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Señores miembros del jurado 
 
Ponemos a vuestra consideración el presente trabajo de investigación 
titulado:, con la finalidad de determinar la relación que existe entre la variable 
Gestión de Recursos Humanos y la variable Clima Organizacional. Con lo cual 
cumplimos con lo exigido por las normas y reglamentos de la Universidad y la 
Asamblea Nacional de Rectores para optar el grado de magister en educación, 
con mención en Administración de la Educación. 
 
La presente investigación constituye un aporte en el área pedagógica 
ya que el desarrollo de la gestión de recursos humanos y el  clima 
organizacional  son aspectos importantes para una institución educativa y al 
hacer un estudio de estas variables se puede realizar un diagnóstico de la 
Institución. Si queremos el mejoramiento de las Instituciones Educativas 
debemos realizar periódicamente estos diagnósticos que posibilitarán la toma 
de decisiones. Es en este marco situacional se presenta esta investigación, 
cuyo objetivo es determinar la relación entre la variable 1 gestión de recursos 
humanos y variable 2, clima organizacional con la finalidad de contribuir con el 
mejoramiento de las Instituciones Educativas. 
 
El documento consta de seis capítulos que se rigen por el reglamento 
de elaboración de tesis de la EPG UCV: el primero se plantea y describe el 
problema de investigación, en el segundo, se presentan el Marco referencial y 
las bases teóricas que fundamentan este estudio; en el tercer capítulo se 
plantea las Hipótesis y variables , en el cuarto capítulo el marco  metodológico,  
los  resultados obtenidos presenta en el quinto capítulo, el sexto capítulo el 
análisis y discusión de los resultados obtenidos. Seguidamente, se plantean 
las conclusiones y recomendaciones para concluir con la presentación de las 
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La presente investigación pretende determinar el grado de relación entre 
gestión de recursos humanos y el clima institucional según docentes de la I.E. 
República de Ecuador UGEL 01 Villa María del Triunfo 2014. La investigación 
es de tipo sustantiva, el diseño no experimental de corte transversal – 
correlacional, la muestra es no probabilística censal. Se trabajó con la técnica 
de encuesta como instrumento el cuestionario. El cuestionario de gestión de 
recursos humanos que consta de 28 ítems y en cuanto al clima institucional 
consta de 53 ítems. La validez del instrumento fue realizada con un experto 
temático. La confiabilidad con el alpha de Cronbach para la consistencia 
general y el análisis confirmatorio que permitió el análisis interno de los ítems. 
La muestra está conformada por 100 docentes a quienes se les aplico 
mediante la técnica de la encuesta y su instrumento el cuestionario. Para los 
resultados de la investigación se realizó la prueba de la normalidad, 
utilizándose el Kolmogorov Smirnov para decidir el estadístico de prueba por 
tener más de 50 sujetos en la muestra. De acuerdo con la normalidad se 
resolvió utilizar Spearman para todas las dimensiones. Los resultados del 
estudio establecieron la existencia de relación significativa entre la gestión de 
recursos humanos y el clima organizacional. El 44 % opinaron que existe una 
mala gestión de recursos humanos, así como un mal clima organizacional y el 












This research aims to determine the degree of relationship between human 
resource management and organizational climate as teachers EI Republic of 
Ecuador UGELs 01 Villa María del Triunfo 2014.The research is substantive 
type, no experimental cross-sectional design - correlational, the sample is not 
probabilistic census. We worked with the survey technique as a tool the 
questionnaire. The questionnaire HRM consists of 28 items and in institutional 
climate consists of 53 items. The validity of the instrument was performed with 
a thematic expert. The reliability with Cronbach's alpha for the overall 
consistency and the confirmatory analysis that allowed the internal analysis of 
the items. The sample consists of 100 teachers to whom I will be applied by 
the technique of the survey and the survey instrument. The study results 
established the existence of significant relationship between HRM and each of 
its dimensions with the organizational climate. 44% felt that there is an human 
resource mismanagement and poor organizational climate and 5% felt that 






































1.1. Antecedentes Nacionales 
Mendoza (2012) presentó la tesis “Clima organizacional y rendimiento 
Académico en estudiantes del tercero de Secundaria en una institución educativa 
de Ventanilla”, a través del diseño se ha podido establecer la correlación entre 
los educandos que pertenece al nivel secundario del tercer grado de la institución 
educativa de ventanilla. Habiéndose utilizado una muestra de 120 educandos en 
el cual se ha podido medir la validez del instrumento para poder realizar la 
medición de su rendimiento académico. Teniendo el resultado de correlación 
entre las variables con signo positivo y moderado  
Milla (2008) realizó la investigación denominada “Relación entre clima 
organizacional y el rendimiento académico según alumnos del 4º grado de 
secundaria de la Institución Educativa No 7096 Príncipe de Asturias” de Villa el 
Salvador, en la cual se ha podido establecer que la metodología utilizada es 
descriptiva, el cual está conformado por los educandos del nivel secundario. 
Concluyéndose que es una correlación moderada inversa a través de las 
dimensiones que prueban el conocimiento, teniendo una débil correlación en el 
rendimiento y el clima organizacional pertenecientes a la institución educativa del 
distrito de Villa el Salvador Príncipe de Asturias. 
 
. En esta investigación se puede observar que el clima institucional se 
relaciona  significativamente con el rendimiento académico de los estudiantes, 
En la I.E. República de Ecuador hay una preocupación constante por mejorar el 
rendimiento académico de los estudiantes mediante el desarrollo de actividades 
académicas motivadoras desarrollando estrategias metodológicas según cada 
estilo de aprendizaje, esto es positivo para los estudiantes porque fomenta las 
buenas relaciones entre docentes y educandos. 
 
 Zúñiga (2011) presentó la investigación “Estilo de liderazgo de los decanos 
y clima organizacional en la universidad nacional del callao 2010” cuyo objetivo 
fue establecer la influencia del estilo de liderazgo de los Decanos en el clima 
organizacional en la Universidad Nacional del Callao, el tipo de investigación es 
descriptivo, el diseño correlacional. La Muestra está constituida por 18 
profesores, 356 alumnos y 14 administrativos.  La Técnica de encuesta y de su 
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instrumento, el cuestionario. Entre las conclusiones presentadas se tiene que de 
acuerdo con el punto 5.1 de la página 95, donde se concluye que el liderazgo 
influye regularmente (64.62%) en el clima organizacional; aporta evidencia 
empírica a favor de la hipótesis central, por lo tanto, a mayor liderazgo de los 
decanos mayor clima organizacional, correspondiendo las nueve dimensiones 
del clima organizacional, por lo que se acepta la hipótesis principal. Esta tesis es 
relevante ya que demuestra que el liderazgo directivo repercute en el clima 
institucional ya sea positiva o negativamente según el estilo de liderazgo que 
tenga el personal directivo.  
 
Pérez (2012) sustentó la investigación “El desempeño y el clima en las 
instituciones educativas pertenecientes al distrito de Ventanilla, determinando la 
relación de las variables, la investigación es de tipo descriptivo correlacional. 
Para poder realizar el estudio se tuvo que conformar por educadores en un 
número de 253 que pertenecen a instituciones del distrito de Ventanilla, 
concluyéndose que se ha obtenido una relación ante una percepción regular 
entre las variables del clima y el desempeño. La investigación presentada por 
Pérez muestra como los docentes si perciben un clima favorable se sienten más 
motivados y desarrollan un buen desempeño de sus funciones y si por el 
contrario no se percibe un clima favorable se pierde la motivación por ello los 
docentes no tienen un desempeño óptimo.  
 
Campos (2012) presentó la investigación “Estilo de Liderazgo Directivo y 
Clima Organizacional en una Institución Educativa del distrito de Ventanilla – 
Región Callao” El propósito del estudio fue establecer la relación entre el 
liderazgo directivo y el clima organizacional en una institución educativa del 
distrito de Ventanilla, Región Callao, el diseño de investigación fue el 
correlacional. Los participantes fueron 100 docentes, padres de familia y 
estudiantes. Los instrumentos empleados fueron la escala de liderazgo directivo 
(Ruiz, 2009) la cual mide las dimensiones autocrático, democrático y liberal y el 
cuestionario de clima organizacional (Berrocal, 2007) que mide las dimensiones 
identidad, integración y motivación institucional, ambos presentaron validez y 
confiabilidad estadística. Los resultados se obtuvieron a través de la prueba chi 
cuadrado. Los hallazgos del estudio establecieron la existencia de relación 
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significativa entre el liderazgo directivo y cada una de sus dimensiones con el 
clima organizacional. En cuanto a las conclusiones se destaca que la correlación 
que existe entre las variables de clima y el liderazgo aplicado de una manera 
moderada en los educadores, padres y educandos del nivel secundario 
pertenecientes al distrito de ventanilla en el Callao.  Esta investigación es un 
aporte a mi trabajo porque analiza de qué manera el liderazgo directivo influye 
en la calidad del clima institucional que se observa en una institución. Es 
importante rescatar que el estilo de liderazgo directivo puede contribuir positiva 
o negativamente en el ambiente de trabajo. Se observa que las buenas 
relaciones humanas que pueda promover el personal directivo conllevan a un 
clima favorable en la organización. 
 
Cervera (2011) sustentó “Liderazgo Transformacional del director y su 
relación con el clima organizacional en las Instituciones Educativas del Distrito 
de Los Olivos” en el cual el objetivo es establecer la relación de las variables del 
clima y la transformación de liderazgo por parte del director en las instituciones 
para poder tener una percepción. Esta muestra ha determinado la manera 
intencional y que se está trabajando. Se ha obtenido dentro de cinco instituciones 
la representación de la muestra a través de un diseño adecuado en el tipo de 
investigación siendo esta descriptiva correlacional. Las conclusiones fueron: Los 
resultados logrados nos permiten concluir que existe una relación significativa 
entre el Liderazgo Transformacional del Director y el Clima Organizacional en las 
Instituciones Educativas del distrito de Los Olivos, el análisis de los resultados 
nos muestra que las diversas áreas del Liderazgo Transformacional del Director 
están relacionadas significativamente con las diversas áreas del Clima 
Organizacional en las Instituciones Educativas del distrito de Los Olivos. La 
presente investigación es relevante por cuanto establece la importancia del 
liderazgo transformacional ya que es favorable para establecer un adecuado 
clima institucional. En tal sentido se infiere que si se logra realizar por parte del 
personal directivo el estilo de liderazgo transformacional la institución educativa 
tendrá mejores resultados, mejorando significativamente su ambiente laboral. 
 
  Molocho (2011) presentó la tesis “Influencia del clima organizacional en la 
gestión institucional de la sede administrativa UGEL Nº 01-Lima Sur-2009” en la 
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cual su objetivo es determinar en qué medida influye el Clima Organizacional en 
la Gestión Institucional de la sede administrativa de la UGEL Nº01- Lima Sur 
2009. Es una investigación del nivel descriptivo de corte transversal, la población 
conformado por el personal administrativo, jefes, técnicos, otorgando la dirección 
de asesoría, apoyo y control. Entre las conclusiones presentadas se observa que 
el clima institucional, expresado en el potencial humano, influye en un 43.8% 
sobre la gestión institucional de la sede administrativa de la UGEL Nº 01 Lima 
sur, con lo que se cumple con la hipótesis planteada en la investigación, al 95% 
de confianza. Este trabajo nos permite ver como el clima institucional influye en 
la gestión institucional considerando que de la calidad del capital humano de una 
institución posibilita llevar a cabo los mecanismos de gestión pertinentes. 
 
Sánchez (2008) presentó la tesis “Relación entre cultura organizacional y 
gestión de recursos humanos en los institutos superiores tecnológicos de la 
provincia de Chanchamayo” y su objetivo fue determinar los recursos de la 
gestión y la cultura pertenecientes a las instituciones superiores o tecnológicas 
en Chanchamayo. Tiene una investigación descriptivo correlacional. La 
población estuvo conformada por personal directivo jerárquico, administrativo, 
docente y concejo de estudiantes de 21 Institutos superiores tecnológicos 
públicos de la región Junín. Se utilizó un muestreo no probabilístico. La muestra 
estuvo conformada por 7 directivos 14 jerárquicos, 10 administrativos ,49 
docentes y 22 estudiantes. Entre las conclusiones que presentó existe una 
relación significativa entre cultura organizacional y gestión de recursos humanos. 
La tesis nos plantea la importancia de promover la cultura organizacional en las 
I.E. ya que ello repercute en la gestión de recursos humanos. En la I.E. República 
de Ecuador no se da mucha importancia a estos aspectos por ello se necesita la 
toma de conciencia de la comunidad educativa a fin de realizar las acciones 
necesarias que posibiliten desarrollar una cultura organizacional. 
 
Internacionales  
Lozado (2013) presento la investigación “Impacto de los Estilos de 
Liderazgo en el Clima Institucional del Bachillerato de la Unidad Educativa María 
Auxiliadora de Riobamba” el objetivo de la investigación es determinar en la 
unidad educativa el liderazgo y el impacto en la institución conformado por 
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padres y educandos del nivel primario. La muestra la constituyeron 122 
estudiantes y 120 padres de familia. El enfoque de investigación es mixto, es 
decir cuantitativo-cualitativo. El alcance de la investigación es de tipo descriptivo. 
La institución incide en el estilo de liderazgo a raíz de la relación directa como la 
participación elemental del individuo y el bienestar. Estos estilos han 
transformado y ha fortalecido la institución a través de la comunicación y la 
mejora participativa del programa en la realización de eventos. Reto aplicado 
para mejorar el clima de la institución en favorecer a la gestión que se va llevando 
ante estos mecanismos pertinentes. 
 
Martín (2011) presentó la tesis doctoral “Gestión de recursos humanos y 
retención del capital humano estratégico: análisis de su impacto en los resultados 
de empresas Innovadoras españolas” cuyo objetivo fue de poder enfocar el juego 
que muy valioso dentro de la organización en el cual está vinculado con los 
trabajadores. Según el análisis dichas prácticas contribuyen a mejorar el 
resultado de la organización. A través del diseño correlacionar se ha utilizado 
según la ubicación de territorio una población de 1600 empresas en el cual para 
la investigación se ha utilizado una muestra de 240. Concluyéndose que retener 
los intermedios del capital humano y los mecanismos de recursos contribuirá a 
poder aumentar el mejoramiento en empresa a través de los resultados. H1: El 
estilo de liderazgo de los Decanos influye significativamente en el clima 
organizacional de la UNAC.2010. De ello se concluye la importancia de la gestión 
del capital humano en la organización ya que contribuye al éxito de la misma. 
Esto llevado a la I.E. República de Ecuador cobra mayor relevancia ya que 
cuenta con una numerosa cantidad de docentes y por ende se requiere realizar 
una adecuada gestión de recursos humanos de este modo se logrará que la 
institución se consolide como una organización líder en la comunidad. 
 
Lamoyi (2007), “Clima organizacional en las escuelas secundarias técnicas 
y generales del estado de tabasco en México”; permitiendo describir la 
percepción que se tiene de los educadores a través de las creencias, que implica 
el aprovechamiento de los directivos y la metodología para lo cual se utilizado la 
encuesta. Estos resultados han arrojado una gran importancia en el que los 
educandos aprovechan el tiempo de estudio en las escuelas, interactuando 
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comportamientos e ideas a través de las pautas que les brindan los directivos y 
padres de familia. De ello podemos rescatar que si en una institución educativa 
tiene un clima favorable ello repercute en el rendimiento académico de los 
educandos, lo cual es un objetivo fundamental en la I.E. República de Ecuador. 
 
Silva (2011) realizó una investigación titulada “El Rol del docente en el 
Clima Institucional y en los aprendizajes en el Colegio Sara Serrano de 
Maridueña del cantón Huaquillas de la Provincia de El Oro en el periodo lectivo 
2010 -2011” que estas características han permitido tener un propósito, de poder 
examinar las experiencias y determinar cuáles son los factores que predominan 
en la educación. Esta muestra se ha podido referir a la institución perteneciente 
a la provincia del oro, utilizando el instrumento que ha sido distribuido en 
diferentes parámetros, como es el que sostiene que el liderazgo y la gerencia a 
través del clima, constituye Arias que se caracteriza por la realización del trabajo 
de lado ante un contexto real como característica de la institución educativa Sara 
serrano. En cuanto a esta investigación podemos señalar que es de suma 
importancia para las instituciones educativas realizar una medición del clima 
institucional y así diseñar los mecanismos necesarios para su mejoramiento de 
tal modo que se logre que el personal directivo, administrativo, docentes y de 
servicio, al sentirse elemento pertinente en una institución educativa con 
objetivos consensuados y claros encaminará su rol en mejorar de su desempeño, 
procurando optimizarlos resultados tanto de atención como de enseñanza - 
aprendizajes en todos los miembros de la comunidad. Y de forma centrada en 
los estudiantes, constituyéndose así parte angular en la labor formativa. 
 
Aguilera (2011) sustenta la tesis doctoral “Liderazgo y clima de trabajo en 
las instituciones educativas de la Fundación Creando Futuro” de Madrid en la 
cual su objetivo es de poder realizar y establecer las relaciones en las 
instituciones educativas según el trabajo y la fundación que ha sido creada, 
ejerciendo una labor mixta entre el recoger información y el liderazgo mediante 
los dos cuestionarios. Llevando en sí el tipo cualitativo del análisis en el cual 
estas técnicas más agrupadas a raíz de una discusión que no permitirá recoger 
los datos que han sido cuestionados. La muestra se ha seleccionado, en primer 
lugar, en base al criterio de pertenencia a la Fundación Creando Futuro. En 
23 
 
segundo lugar, se han seleccionado aquellas escuelas que mantienen niveles de 
estudios de Básica y Prebásica, que son aquellos niveles en los que se ha 
centrado ésta investigación. La muestra se compone de 172 encuestados a los 
que se aplicó un cuestionario compuesto por 89 ítems. Es de importancia 
destacar que esta investigación presenta una visión de algunas escuelas de 
Chile que forman la fundación CREANDO FUTURO, indagando sobre el clima 
que presenta cada institución en relación con el liderazgo directivo que existe en 
cada una de ellas. 
 
Fundamentación científica y teórica  
 
Desarrollo de los recursos humanos 
Estos escenarios son diferentes porque permiten a las personas dirigir las en 
diferentes procesos en función a las actividades a través de la teoría de la 
administración. Manifestado por Idalberto Chiavenato (1999) diciendo lo 
siguiente: 
 
El papel del planeamiento y la organización en la construcción de 
pirámides egipcias, de la organización y comunicación en el extenso 
Imperio Romano y de las primeras normas legales en la Venecia del siglo 
XIV muestran que, en tiempos lejanos, fueron utilizados modelos 
administrativos para gobernar países, emprendimientos y negocios. 
(p.10) 
 
Estos cambios han revolucionado profundamente en el ámbito industrial, 
sustitución del trabajo artesanal por las fábricas y modificando las actividades 
económicas pasando de la agricultura a la industria. 
Según Da Gamma (2014) fue en 1903 que Taylor inauguró la Teoría 
Administrativa al escribir el primer libro sobre la administración (p.5). En general 
podemos tener un conocimiento a través del desarrollo que se ha dado según 
las etapas en el siglo XX, según lo manifestado por Robbins (1993) “cubrió el 
periodo de alrededor de 1900 a mediados de los años 30” (p. 735), teóricos 
desempeñaron un rol importante en el estudio de relaciones humanas: Dale 




En este segundo paso en la era industrial se ha tenido conocimientos y 
representaciones muy importantes en estos 40 años, en los cuales ha concebido 
una producción en poder sustituir los antiguos conceptos o teorías referente a la 
administración. Estas teorías han sido sustituidas a través de la burocracia en 
las relaciones del comportamiento entre seres humanos. 
 
Al respecto, Stephen P. Robbins citado por Da Gamma (2014) planteó que:  
 
A diferencia de los miembros del movimiento de relaciones humanas, los 
teóricos de la ciencia del comportamiento se ocuparon de la investigación 
objetiva del comportamiento humano en las organizaciones. Trataron 
cuidadosamente de evitar que sus creencias personales interfirieran en el 
trabajo. Buscaron desarrollar diseños de investigación rigurosos que otros 
científicos conductistas pudieran repetir y copiar, con la esperanza de que 
se pudiera elaborar una ciencia de comportamiento organizacional. (p.68) 
 
Estos autores destacan que la técnica analítica se da a través de la 
condición operante y que se elabora los programas en las organizaciones. 
Quedando según lo manifestado por David McClelland que la organización se da 
a través del comportamiento e interés para poder enriquecer a mejor calidad en 
el ámbito laboral, es así como se ha proporcionado la década de los 70 una 
influencia en la satisfacción y motivación para poder ofrecer mejores puestos en 
función a su desempeño. 
 
Recientemente estas contingencias han explicado el dinamismo cambiante 
a través de los periodos y teorías en lo que resalta Chiavenato (2011) plantea 
que “la teoría neoclásica es exactamente la teoría clásica colocada en el modelo 
de las empresas de hoy, dentro de un eclecticismo que aprovecha la contribución 
de todas las demás teorías.” (p. 10) 
 
Esta información se da mediante las ocurrencias profundas en las 
organizaciones, desde el punto de vista del comportamiento, cultura y estructura, 
permitiendo la transformación de los individuos que labora en aquellas 
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organizaciones. Estas tendencias han manifestado una gran participación y 
compromiso en el ámbito laboral, realizando aportes en las organizaciones y a 
su vez influye en el comportamiento en el área administrativa bajo los principios 
y toma de decisiones en cuanto a la dirección siendo esta argumentadas 
científicamente. 
 
Estas teorías han obligado el uso de papel en cada instante, es así como 
las organizaciones son consideradas muy elementales porque comprenden la 
lógica del ser humano, realizando inmemorables despachos ante la necesidad 
de los grupos de personas. 
Actualmente, según expresa Cuesta (2010) “la gestión de recursos 
humanos asume un gran cúmulo de actividades relacionadas con la organización 
laboral en su relación con las personas, destacándose actividades como 
inventario de personal, selección, evaluación del desempeño, etc”. (p. 2) 
 
Esta concepción de los recursos es utilizada para poder identificar una 
organización laboral y a la vez poner énfasis ante las necesidades para poder 
prevalecer un mejor enfoque ante la importancia de las relaciones humanas y 
empleados de manera psicológica. 
 
Principios Teórico - Conceptuales De La Gestión De Recursos Humanos 
Competencia humana 
Una buena administración depende de que se realice un manejo eficaz y 
eficiente de los Recursos Humanos de la organización. Por ello toda 
organización debe procurar la capacitación permanente del personal 
estableciendo las necesidades de capacitación y elaborando en forma conjunta 
un plan de capacitación que permita una mejora de las competencias del recurso 
humano existente. 
 
Definición de conceptos  
Chiavenato (2001)   en su libro Administración de recursos humanos 
afirma: 
La administración de los recursos humanos, consiste en planear, organizar, 
desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el 
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desarrollo eficiente del personal, al mismo tiempo que en la organización 
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella 
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente 
con el trabajo (p.165) 
 
Según Mondy (2010) “La administración de recursos humanos es la 
utilización de las personas como recursos para lograr los objetivos 
organizacionales” (p.4) 
 
Para Arias (2004) “Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento 
y conservación del esfuerzo, las experiencias, la salud los conocimientos, las 
habilidades de los miembros de la organización en beneficio del individuo, de la 
propia organización y del país en general” (p.18) 
 
Enfoques o modelos de gestión de recursos humanos 
 
Gonzales (1999) citando a Scarpello y Ledvinka (1988) refiere que: 
El modelo de gestión de recursos humanos toma el entorno a través de las 
variables, siendo estas internas teniendo elementos esenciales en el diseño 
de los programas y la. Estos recursos han estructurado una mejor gestión 
en el sistema a través de la implementación, evaluaciones que generan 
resultados que se pueda conocer qué actividad a través de la auditoría 
cumple una función clave en la gestión a través de las técnicas en el área 
de recursos humanos. (p.8) 
 
Gonzales (1999) citando a Heneman (1989) manifestó: 
El reconocimiento de las variables ante los sindicatos, leyes, el mercado, 
estas actividades resaltan por su modo lógico y aplicable en todas las 
empresas, es una función estratégica y empresarial a que el diseño impacta 
a través del recurso humano en las instituciones a través de las técnicas 
para mejorar la gestión en las empresas. (p.10) 
 
Schuler y Huber (1990) citados por Gonzales (1999): 
El entorno interno como la configuración de los modelos, utiliza gráficos 
27 
 
claros sobre las funciones en la organización, permitiendo alcanzar los 
objetivos con la finalidad de poder incrementar la producción, el 
compromiso, la calidad de vida y la función de poder socializarse es uno de 
los diagnósticos de la gestión que desempeña el área de recursos 
humanos. (p.8) 
 
Chiavenato (1993) menciona: 
Estas funciones son agrupadas a través de modelos que permiten mejorar 
la alimentación, mantenimiento y el desarrollo en el control a través de una 
lógica que genera funciones que componen el sistema. Valorando la 
gestión estratégica y empresarial de los recursos humanos de una 
organización. No se considera esta actividad de recursos humanos en el 
ámbito de la auditoría porque es algo trascendental en la gestión de sí 
mismo. Técnica por el cual no se destaca cuando se realiza un diagnóstico 
en cualquier función de gestión de recursos humanos. (p. 568) 
 
Werther y Davis (1992)   
Los objetivos sociales son expresados a través de punto de poder expresar 
y establecer las funciones del sistema de recursos a través de desarrollo y 
la plantación. Estas funciones que tienen los recursos humanos son de 
poder reconocer el diseño de la vez realizar el reclutamiento y socialización 
del personal a través de técnicas que permitan el diagnóstico de estas. 
(p.13) 
 
 Este punto estratégico se basa en que se considere el modelo de gestión 
de las variables para poder realizar un modelo que potencializa de la 
organización y motivación del manejo de los recursos, para considerar las 
funciones de los subsistemas y utilizar de manera operacional los recursos que 
son reconocidos por los autores. 
 
Beer et all de la Harvard Bussines School (1992) proponen modelos con la 
finalidad de poder mejorar el bienestar de la organización, utilizando políticas que 
generan mejores recursos y a la vez recompensas. Estos compromisos, originan 
reconocimiento en la actividad de auditoría a través de la gestión de aquellos 
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grupos de interés que permite ante situaciones reconocen las técnicas de 
diagnósticos válidos en la gestión y función de los recursos humanos.(P. 37) 
 
Este modelo tiene la finalidad de buscar el bienestar social, a través de la 
eficiencia establecida por los autores, aquellos recursos son recompensados a 
través del compromiso y la competencia eficaz, concepto que se da a través de 
la una actividad de auditoría en el que existe los grupos de interés y los factores 
de situación ante la gestión y lo recursos humanos de una organización. 
 
Cuesta (1997) “resultan muy interesantes los análisis y estudios 
desarrollados por el autor sobre la optimización de plantillas y los sistemas de 
compensación.”  (p. 35) 
Este planteamiento tiene una gran consideración en tanto a la función como 
la operación del autor por conseguir la incorporación de una gestión estratégica 
es claro en la apreciación sobre las funciones de los subsistemas en los recursos 
humanos. 
Lau (2001) menciona:    
Las funciones de recursos humanos permiten tener una mejor formación 
ingreso en la auditoría, destacando la retroalimentación y el 
perfeccionamiento que es importante para poder realizar el diagnóstico y la 
proyección de las funciones. La aplicación en general corresponde a la 
diferentes técnicas y funciones de recursos humanos. (p.28) 
 
Las investigaciones realizadas por dichos autores consideran que se ha 
permitido tener la formación estratégica de una organización a través de los 
recursos humanos mediante los modelos de estudio. Es así como es evidenciado 
estrategias que han permitido tener considerablemente un mejor capital humano 
según lo manifestado por Carlos Marx citado por Da Gamma (2014, p.8) como 
“capacidad de trabajo o fuerza de trabajo insertada en determinada organización 
laboral, en tanto gastos de músculos y energía nerviosa.”  
 
Estos modelos son analizados para reconocer la gestión y la permanencia 
del desarrollo a través del subsistema de auditoría, cuestión que significa la 
conformación independiente de los diferentes autores a raíz de la gestión del 
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sistema en los recursos humanos. 
 
Estos modelos han sido analizados en los recursos de la gestión que han 
permitido tener una mejor significancia a través de la conformación de 
actividades que han permitido una denominación de la razón 
independientemente a la gestión de recursos humanos por parte de los autores. 
 
Características de los recursos humanos 
Según Chiavennato (1999) expresa que “Las personas pasan la mayor 
parte en Organizaciones trabajando en la producción de bienes y servicios; entre 
más numerosas sean éstas, más complejas se vuelve”. (p.1) 
Existen características tales como: 
No pueden ser patrimonios de la Organización a diferencia de otros tipos 
de recursos. Los conocimientos, la experiencia, las habilidades, etc, son 
patrimonio personal. 
Las actividades de las personas en las Organizaciones son voluntarias, la 
organización debe contar con el mejor esfuerzo del personal y lograr los 
objetivos organizacionales. 
Las experiencias, los conocimientos son intangibles y son manifestados 
por el comportamiento de los empleados en la organización. 
Los Recursos Humanos pueden ser perfeccionados mediante la 
capacitación y el desarrollo. 
Los Recursos Humanos son escasos. Esto se debe a que no todo el 
personal posee las mismas capacidades, habilidades y conocimientos. 
 
Importancia del área de recursos humanos 
Mayhew (2015) menciona los siguientes aspectos y propone que: 
 
Permite Valorar el capital humano 
 
Recursos humanos es aquel departamento interno que tiene una gran 
importancia ante las empresas pequeñas, por el capital humano y aquellas 





Facilita el control del presupuesto 
 
Se establecen los salarios del trabajador, basándose en las funciones y 
responsabilidades que desempeño dentro de la organización. 
Optimiza la resolución de conflictos 
Los conflictos en las organizaciones son inevitables, antecedentes y niveles que 
permiten que las personas puedan lidiar sus conflictos mediante la restauración 
de las relaciones en aquellos trabajos positivos. 
 
Es inevitable los conflictos dentro de un órgano-, experiencias y estilos de trabajo 
entre los empleados. Especialmente en las relaciones para poder lidiar e 
identificar cuáles son los problemas que se suscitan y poder restaurar la relación 
de trabajo. 
 
Hace posible el entrenamiento y desarrollo 
La necesidad y asesoramiento en la actualidad dentro de una organización es 
muy importante y necesario, mejorando las cualificaciones y habilidades según 
las necesidades de personal existente. Permitiendo realizar el control como 
punto estratégico para poder reducir y mejorar la retención de los empleados. 
 
 Fomenta la satisfacción de los empleados 
Se encargado especialistas que puedan determinar la satisfacción de los 
empleados para poder conseguir un mejor enfoque, provocando así la mejora de 
los trabajadores mediante la motivación dentro de la organización. 
 
Promueve el ahorro de costos 
Los trabajadores alquilan un costo y a la vez son reemplazados, mediante el 
tiempo entrenamiento de ejecución por ser exorbitante, es así como estos 
procesos que determinan los recursos humanos en poder minimizar aquellos 
gastos, ofreciendo mejores puestos de trabajo y reclutando mejores planes en 






Ayuda en la mejora del rendimiento 
 
Los recursos humanos necesitan tener un mejor sistema para la ejecución de 
manejo, construyendo así planes adecuados a través de la experiencia y 
habilidad, para las actuaciones que permita el continuo desarrollo por parte de 
las expectativas del empleador ante cualquier pérdida de dinero en la 
organización. 
 
Aporta al mantenimiento del negocio 
 
Estos desarrollos son sucesos planificado por parte de los empleados que 
requiere la capacidad de poder realizar roles en la compañía mediante un 
liderazgo, que garantizar la estabilidad dentro de la organización. 
 
Mejora la imagen corporativa 
 
Estos negocios son reconocidos a través de las compañías, fomentando así en 
los empleados un equilibrio de reclutamiento eligiendo adecuadamente a los 
trabajadores que son más talentosos. 
 
Bases teóricas del clima organizacional 
Clima institucional según Ministerio de Educación 
Ley General Educación N° 28044 Art. 53° 
 
Aquel sistema educativo y responsable en el desarrollo integral del aprendizaje, 
atendiendo de una manera adecuada y buen trato la orientación. 
 
Reglamento de Educación Básica Regular y Educación Básica Alternativa Art. 
19°, inciso c y Art. 24°, inciso C. “La generación de un entorno educativo 
armonioso, confiable, eficiente, creativo y ético”  
Ley General de Educación Art. 55° “Al director de la IE le corresponde: Promover 
las relaciones humanas armoniosas, el trabajo en equipo y la participación entre 





Según Méndez (2006), Clima organizacional es la percepción que tienen los 
miembros de la organización respecto de ella, de acuerdo con las condiciones 
que encuentra en su proceso de interacción social y en la estructura 
organizacional. (p. 65) 
 
Utilizando para fines de aprendizaje en el desarrollo de las propuestas en el 
proyecto institucional. Promueve el desarrollo y crecimiento profesional  y 
personal de cada uno de los factores .Hace posible la prevención de problemas 
psicosociales. 
¿Cómo generar un clima institucional positivo? Para lograr este propósito se 
debe tener en cuenta: 
La estructura Organizativa de la institución. 
objetivos de la institución. 
Favorece la interacción en el ámbito social. 
Promueve la participación en las decisiones. 
 
La misión y visión de la Institución debe: 
Fórmula el deber claro. 
Comprenden la aceptación del logro factible. 
Comparte la visión y misión con los demás miembros. 
 
Las normas 
Comprende la aceptación y el respeto. 
Elaborar normas conjuntas. 
Es claro y precisa. 
 
Estilo de Liderazgo  
Es participativo y a la vez democrático. 
Tiene un desarrollo compartido. 
Se traza metas para orientar al logro. 
Realiza el trabajo en equipo. 




Cualidades del líder 
Ejecuta los valores. 
Realiza la disciplina a través de las leyes y normas. 
Tiene la capacidad de poder escuchar. 





Comenta la democracia. 
Desarrolla la solución de cualquier problema. 
Estimula el reconocimiento de la gestión. 
Promueve el respeto, evitando la discriminación. 
Pone énfasis al trabajo. 
Fortalece y promueve la recreación. 
 
La comunicación debe 
Utiliza la herramienta fundamental de la interacción social. 
Es oportuno y verás. 




Importancia del clima institucional positivo 
Kahr (2010) citando a Gento (2011) manifiesto: 
 
Un clima positivo favorece el logro de los objetivos 
educacionales, centrados en el desarrollo integral de la persona. 
Contribuye al desarrollo de una convivencia armónica. Permite 
la participación y compromiso de los actores con los fines y 
objetivos Fortalece el sentimiento de pertenencia, identidad y 
motivación de todos los actores de la institución. El logro de los 
aprendizajes. El crecimiento profesional de los docentes. El 
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aprendizaje de valores de respeto a la diversidad, la tolerancia, 
el desarrollo de la identidad y la autonomía, la inteligencia 
emocional, la práctica de habilidades sociales (p. 43) 
 
 
Fundamentos teóricos del clima organizacional 
Evolución del clima organizacional 
Orientados a poder conocer las diversas teorías de la organización establecidas 
en la afirmación del clima institucional, por su importancia y enfoques teóricos.   
    
Tagiuri (1967) 
En los servicios de los centros de investigación en el cual se puntualiza “la 
manera en que un individuo lleva a cabo una tarea dada depende, por un 
lado, de qué tipo de persona es, y por otro, del contexto en el cual actúa” 
(p.9), para poder definir el clima en la organización: “una cualidad 
relativamente duradera del ambiente interno de una organización que (a) 
es experimentada por sus miembros, (b) influencia su conducta, y (c) puede 
ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de 
características o atributos de la organización (p.7).   
 
En el ámbito educacional, caracterizado a través del tamaño y las condiciones 
en el aula por su estructura organizativa.  
 Medio, representa las características de las variables de cada individuo, a través 
de la experiencia y remuneración de los elementos de la personalidad como en 
la conducta y comportamiento. 
 
Sistema social, utiliza las relaciones de las comunidades mediante la decisión 
compartida autónoma implantadas en la organización. 
Relación a los sistemas de creencias a través de la disciplina de control 
institucional, como orientación de apoyo a las relaciones de apertura y objetivos 
englobados. 
 
Modelo de Litwin y Stinger 
 “Un concepto que describe la calidad o naturaleza subjetiva del ambiente 
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organizacional. Sus propiedades pueden ser descritas o experimentadas por los 
miembros de la organización, y reportadas por ellos en un cuestionario 
apropiado”. (Citado en el Centro de Investigación y Servicios Educativos, 2007, 
p.8) 
 
Establece los tipos de características incluyen en la organización según el 
clima:   
Variables causales, define y orienta los indicadores de evolución a través de las 
causas estructurales en la decisión, actitud y competencias dentro de la 
organización. 
Variables intermedias, se adecúa a la toma de decisión por su importancia en el 
proceso interno de la empresa, a través de las variables que reflejan los aspectos 
tanto en el rendimiento, motivación o decisión. 
 
Variables finales, con la finalidad de orientar establecer la producción dentro de 
la organización a través de las ganancias y pérdidas como resultado de su 
función.    
 
Estas variables tienen el defecto causal, que permite y refleja los resultados de 
la organización de manera productiva, teniendo pérdidas o ganancias. 
Queda evidenciado en poder resolver directamente porque el conflicto en la 
organización a través de la perfección de cada uno de los miembros de senador 
John y asume los factores de desempeño en el ambiente laboral.  
 
Enfoque estructural y humanista del clima institucional, según Martín 
 
Martín (1999),se considera el pensamiento de las grandes escuelas teniendo al 
humanismo y estructuralismo que expresa lo siguiente:  
 
El clima surge a partir de aspectos objetivos del contexto de trabajo, tales 
como el tamaño de la organización, la centralización o descentralización de 
la toma de decisiones, el número de niveles jerárquicos de autoridad, el tipo 




Indica que para la escuela humanista atendiendo los elementos que especializan 
de naturaleza objetiva ante la escuela humanista: “el clima es el conjunto de 
percepciones globales que los individuos tienen de su medio ambiente y que 
reflejan la interacción entre las características personales del individuo y las de 
la organización” (p.26).    
 
Este enfoque se basa en las características de la organización, permitiendo 
concluir los factores que afectan la labor en la sustitución, de manera negativa o 
positiva según los acuerdos técnicos de motivación.  
 
Ehrhart y Macey, (2011). Conceptualizan al clima organizacional o laboral 
“Como un conjunto de percepciones de los individuos con respecto a su medio 
interno de trabajo. Estas percepciones reflejan la interacción entre los elementos 
individuales y las características y procesos de la organización.” (p. 373) 
 
Conceptualización del clima institucional 
 
McKnight y Webster (2001) consideran al clima organizacional como “las 
percepciones compartidas por los empleados sobre las prácticas y 
procedimientos de la empresa o institución, incluyendo qué conductas son 
esperadas y recompensada” (p. 533). 
 
Brunet (2002), define el clima organizacional como: “las actitudes 
subyacentes a los valores, a las normas y a los sentimientos que los 
empleados tienen ante su organización” (p. 55). 
 
El ambiente en el cual  una persona realiza su actividad laboral 
diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus colaboradores, la relación 
entre el personal de la organización e incluso la relación con proveedores y 
clientes, todos estos elementos van conformando lo que denominamos Clima 
Organizacional, este puede ser un nexo o un obstáculo para el buen 
desempeño dicha organización en su conjunto o de determinadas personas 
que se encuentran dentro o fuera de ella, también puede ser un factor que 
distinga o influencia en el comportamiento de quienes la integran. En suma, es 
la expresión personal la "percepción" que los trabajadores y directivos se 
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forman de la institución a la que pertenecen y que interviene directamente en 
el desempeño de esta. Desde que este tema despertara el interés de los 
estudiosos del Comportamiento Organizacional y la administración, se le ha 
llamado de diferentes maneras: Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional, 
etc. Sin embargo, recientemente en las últimas décadas se han hecho 
esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo. 
 
Un planteamiento propuesto por Stephen Robbins (1999) se refiere al 
Clima Organizacional como “un ambiente compuesto de las instituciones y 
fuerzas externas que pueden influir en su desempeño” (p. 228). 
 
Forehand y Gilmer (1964) conceptualizan  el clima organizacional como 
“El conjunto de características permanentes que describen una organización, 
la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la 
forman.” (P.361). Por otro lado se puede decir que el clima organizacional se 
concibe como las percepciones que comparten los miembros de una 
organización respecto a la  actividad laboral, el ambiente físico en que éste se 
realiza, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él, y las 
difrentes regulaciones formales que afectan dicho trabajo. 
 
Fernández y Asensio (1993), cita a Stewart (1979), en un intento de 
sintetizar aún más, reducen a dos las posiciones de partida:  
El clima entendido como la atmósfera general del centro educativo o de 
clase, percibido principalmente por los estudiantes. Dentro de esta línea, 
algunos evaluadores incluyen además la percepción de los profesores y, 
más excepcionalmente, otros miembros de la comunidad educativa. El 
clima entendido como una cualidad organizativa. Es un concepto que 
parte de considerar a la institución educativa como una organización y 
que, consecuentemente, utiliza como principal fuente de información a 
directivos y profesores, esto es, personas conocedoras de los entresijos 
que marcan el funcionamiento del centro. (p. 3) 
 
De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el 
que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento principal las 
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren 
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en un medio laboral (Goncalves, 1997, p.97).La especial importancia de este 
enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es 
una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende 
de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, 
estas percepciones dependen, en buena medida, de las actividades, 
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la 
organización. De ahí que el Clima Organizacional refleje la interacción entre 
características individuales y organizacionales. Los factores y estructuras del 
sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en función a las 
percepciones de los miembros. El ambiente laboral induce determinados 
comportamientos en los individuos, estas conductas inciden en la 
organización, y por consiguiente, en el clima. 
 
Enfoques del clima organizacional 
 
Se han planteado diferentes enfoques teóricos para la definición del clima 
organizacional, dependiendo del punto de vista que se trate, y sobre todo 
múltiples y diferentes definiciones para describirlo. 
 
Enfoque estructuralista u objetivo. Hace énfasis en las características 
permanentes de una organización que la diferencian de otra e influyen en el 
comportamiento de las personas. A este respecto, Hall, 1996 especifica que el 
clima “es un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas 
directamente o indirectamente por los empleados, que se supone son una 
fuerza que influye en la conducta del mismo” (p. 23). 
 
Rodríguez (2004), refiriéndose a las instituciones escolares describen 
“el clima organizacional como el conjunto de características psicosociales de 
un centro educativo, determinado por todos aquellos factores o elementos 
estructurales, personales y funcionales de la institución que contiene un 
peculiar estilo, condicionantes, a su vez, de sus productos educativos”. (p. 1) 
 
Como características objetivas, Forehand y Gilmer (1964), enumeran 
“el tamaño de la organización, la estructura organizativa, la complejidad de los 
sistemas organizacionales, el estilo de liderazgo y las orientaciones de las 




Enfoque subjetivo. Concibe la problemática a partir de la percepción y 
opinión que el trabajador tiene de la organización. Por ejemplo, Wather (1993) 
Citado en Sandoval (2004) define el “clima organizacional como las 
percepciones que el individuo tiene de la organización para la cual trabaja y la 
opinión que se haya formado de ella en términos de autonomía, estructura, 
recompensa y apertura”. (p. 78).  
 
Halpin y Crofts ,1963 (Citado en Benites, 2012) plantean a este respecto 
un nuevo concepto dentro del clima: el 'Espirit' como término que hace 
referencia a la percepción que el trabajador tiene de que sus necesidades. (P. 
24) 
 
Enfoque de síntesis o integrado, en éste, se retoman los anteriores y se 
plantean los efectos subjetivos percibidos sobre todo del estilo administrativo 
de la organización, pero también otros factores ambientales importantes sobre 
las actividades, creencias, valores y motivación de las personas que trabajan 
en una organización determinada. 
Este último enfoque puede resultar el más valioso, pues las 
características objetivas de una organización y la percepción que de ella 
tengan sus trabajadores están muy ligadas, de forma que resulta muy difícil 
concebir una organización que ofrezca a sus trabajadores un nivel de calidad 
ambiental muy bajo y que a la vez sus empleados desprendan una percepción 
positiva de ella, o al menos, se puede decir que es una tarea compleja 
conseguir que los trabajadores tengan una buena percepción de la 
organización conteniendo ésta una serie de características objetivas 
negativas. 
 
Características del Clima Organizacional 
 
El Clima se refiere a los aspectos del medio ambiente de trabajo estas 
pueden ser internas o externas. 
 
Estas características se pueden percibir directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese entorno laboral. 




El Clima es una variable interviniente que influye en los factores del sistema 
organizacional y el desempeño individual. 
 
Estos aspectos de la organización presentan una relativa estabilidad en el 
tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra 
dentro de una misma empresa. 
 
El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los 
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente 
dinámico. 
 
El clima hace referencia con la situación en que tiene lugar el trabajo de la 
organización. 
 
El clima tiene una cierta permanencia, a pesar de presentar cambios por 
situaciones coyunturales. 
 
Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la 
organización. 
 
Influye en el grado de compromiso e identidad de sus miembros. 
 
Es influenciado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la 
organización y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. 
 
El clima puede ser afectado por diferentes variables estructurales, tales como 
el estilo de gestión, políticas y planificación, sistemas de contratación y 
despidos, etc. Estas variables, a su vez, pueden ser también afectadas por el 
clima. 
 
El ausentismo y rotación constante pueden ser indicadores de que hay un mal 
clima institucional. 
 
El cambio en el clima organizacional es posible, pero que se requiere de 
realizar las modificaciones necesarias en más de una variable para que el 







Dimensiones del Clima Organizacional 
 
Litwin y Stinger (1968, p. 143) proponen la existencia de nueve dimensiones 




Hace referencia a la percepción que tiene los colaboradores de la organización 
acerca de las reglas, procesos, trámites y otras limitaciones a que tienen que 
enfrentarse en el desarrollo de su actividad laboral. Es la medida en que la 
organización pone el énfasis en un sistema burocrático, en oposición al énfasis 




Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su autonomía 
en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la 
supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el 




Es la percepción de los miembros sobre cómo se adecúan las recompensas 
recibidas por un trabajo bien realizado. Es la medida en que la organización 




Hace referencia al sentimiento que tienen los colaboradores de la organización 
acerca de los retos que conlleva la realización del trabajo. Es la medida en que 





Es la percepción por parte de los miembros de la organización acerca de hay 
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un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares 




Es la apreciación que tienen los miembros de la entidad  sobre  el espíritu de 
ayuda de parte del personal directivo, y de otros miembros del grupo. El énfasis 
está puesto en el espíritu de camaradería y apoyo mutuo , ya sea de los 




Tiene en cuenta la percepción de los miembros acerca de la importancia que 




Es el sentimiento de que los miembros de la organización, tanto pares como 
superiores, pueden resolver las discrepancias en forma positiva y no temen 




Considera el sentido de pertenencia a la organización y que se es un elemento 
imprescindible y positivo dentro del grupo de trabajo. En general, es la 
sensación de que los objetivos personales no se contraponen con los de la 
organización. 
 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona la información 
necesaria acerca de los procesos que determinan los comportamientos 
organizacionales, permitiendo, introducir cambios planificados, ya sea en las 
actitudes y comportamiento de los miembros, como en la estructura 
organizacional o bien en uno o más de los subsistemas que la conforman. A 
través de los años, las dimensiones que han sido identificadas como 
componentes de esta compleja variable han sido distintas, por lo que diversas 
visiones emanaron, conduciendo a una confusión y un lento progreso teórico 
(Brunet, 2002, p. 55). 
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Koys y DeCottis (1991) incluyeron como dimensiones del clima 
organizacional: “autonomía, cohesión, justicia, presión, innovación, 
reconocimiento, confianza y soporte”. (p. 265-285) 
 
Davidson, Manning, Timo y Ryder (2001) tomaron en cuenta: “soporte 
y facilidades del líder, espíritu profesional y organizacional, conflicto y 
ambigüedad”. (P. 444-461) 
 
López Yánez (1992), a partir del trabajo de Hoy y Clover (1986), citado 
por Bris (2000, p. 111) utiliza el cuestionario OCDQ (cuestionario descriptivo 
del clima organizacional) para llegar a determinar la «organización y el clima 









En tanto Patterson et al. (2004, P. 193-216.), basándose en una extensa 
revisión de la literatura, generaron un instrumento que consideró las siguientes 
dimensiones:  
Involucramiento, autonomía, soporte del supervisor, integración, 
preocupación por el bienestar del empleado, desarrollo de habilidades, 
esfuerzo, reflexividad (capacidad para pensar en las decisiones 
laborales), innovación y flexibilidad, enfoque externo a la organización, 
claridad de metas, presión para producir, calidad (en el trabajo y de la 
empresa), retroalimentación del desempeño, eficiencia, formalización, 
tradición (seguir normas establecidas por años), afecto hacia los 
empleados, satisfacción general hacia el trabajo (respecto al superior, la 
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organización y el puesto en sí), y dedicación en el trabajo. 
 
Hernández (2006) efectuó una revisión de la literatura con más de 50 estudios 
realizados en Estados Unidos y Europa entre 1960 y 2003, y seis en México; 
este autor encontró que las dimensiones más comunes son: “percepción de la 
dirección-gerencia (apoyo experimentado), cooperación-trabajo en equipo, 
percepción sobre el desempeño-resultados-calidad, recompensas, autonomía, 
estructura, innovación, comunicación y motivación (principalmente intrínseca)”. 
(p. 234) 
 
Tipos de clima 
 
Diversos autores consideran al clima institucional como el ambiente que se 
observa en una institución educativa a partir las vivencias cotidianas de sus 
miembros. Esto tiene que ver con las actitudes, creencias, valores, 
motivaciones que cada uno tiene y se expresan en las relaciones personales 
y profesionales. 
 
De un modo general, Likert (1968), citado en Centro de Investigación y 
Servicios Educativos, 2007 propone los siguientes tipos de clima que surgen 
de la interacción de las variables causales, intermediarias y finales. (p. 56) 
 
Sistema I. Autoritarismo explotador 
 
En este tipo de clima el personal directivo no tiene confianza en sus 
trabajadores. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos son tomadas 
por los directivos de la organización y se cumplen según un esquema 
puramente vertical. Los empleados tienen que trabajar dentro de una 
atmósfera de temor, de amenazas, ocasionalmente de recompensas y la 
satisfacción de las necesidades permanece en los niveles psicológicos y de 
seguridad. 
 
Sistema II. Autoritarismo paternalista 
 
En este modelo la dirección tiene una confianza condescendiente en sus 
empleados, como la de un amo con sus siervos. La mayor parte de las 
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decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los niveles 
inferiores. Los estímulos y algunas veces las sanciones son los métodos 
utilizados por excelencia para lograr el cumplimiento de objetivos. 
 
Sistema III consultivo 
 
Los mecanismos de dirección que evoluciona dentro de un clima participativo 
tienen confianza en sus trabajadores. La política y las decisiones se toman 
generalmente en la plana jerárquica pero se permite a los subordinados que 
tomen decisiones más específicas en los niveles inferiores. La comunicación es 
de tipo vertical. 
 
Sistema IV. Participación en grupo 
 
La dirección tiene plena confianza en su personal. La toma de decisiones se 
da en toda la organización y muy bien integrados a cada uno de los niveles. 
La comunicación no se hace solamente de manera ascendente, sino también 
de forma lateral. 
 
Por su parte, Martín (1999, p. 25-26), en el contexto educativo, señala 
que: 
Existen dos grandes tipos de clima institucional, cada uno de los cuales 
cuenta con dos subdivisiones: 
 
Clima de tipo autoritario 
 
Autoritarismo explotador, en el cual la dirección no tiene confianza en 
sus docentes. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos es 
tomada por la dirección. 
 
Autoritarismo paternalista, es aquél en el que la dirección tiene una 
confianza condescendiente en los docentes, la mayor parte de las 
decisiones la toma la dirección, pero algunas se toman en los escalones 
inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son los 






Clima de tipo participativo 
 
Consultivo, en un clima participativo la dirección tiene confianza en sus 
docentes. Permite a los docentes que tomen decisiones más específicas. 
La comunicación es de tipo descendente. Participación en grupo, la 
dirección tiene plena confianza en sus docentes. Los procesos de toma 
de decisiones están distribuidos en toda la institución, y muy bien 
integrados a cada uno de los niveles. La comunicación no se hace 
solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma 
lateral. Los trabajadores están motivados por la participación y la 
implicación, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, por el 
mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluación del 
rendimiento en función de los objetivos. Existe una relación de amistad 




La presente investigación toma los aportes teóricos en cuanto a Gestión 
de recursos humanos de Stonner quien afirma que: 
Gestión de recursos humanos es el proceso de planear, organizar, 
dirigir y controlar los esfuerzos de los miembros de la organización y de 
aplicar los demás recursos de ella para alcanzar las metas 
establecidas. Es un procedimiento permanente que pretende mantener 
a la organización provista del personal indicado, en los puestos 
convenientes cuando éstos se necesitan. 
 
Dimensiones de la variable según Stoner 
Dimensión 1: Planificación recursos humanos 
La Planificación de recursos humanos tiene por objeto asegurar que las 
necesidades delos trabajadores se satisfagan de manera permanente y 
adecuada. Esta planeación se logra mediante el análisis de: 
 
Factores internos, como las necesidades actuales y esperadas de 





Factores del ambiente externo, como el mercado de la fuerza de 
trabajo. El uso de computadoras para construir y almacenar información 
acerca de todos los empleados les ha permitido a las organizaciones 
ser más eficientes en la planeación de los recursos humanos. 
 
Dimensión 2: Reclutamiento 
 
El Reclutamiento pretende reunir un grupo de candidatos que se ajusten al 
plan de recursos humanos. Los aspirantes pueden ser encontrados a través 
de anuncios en periódicos, revistas profesionales, a través de agencias de 
empleo, a través de contactos personales y mediante visitas a los colegios y 
universidades y también mediante el uso de medios tecnológicos ( internet) . 
 
Dimensión 3 Selección 
 
Es el proceso mediante el cual  se evalúa solicitudes de trabajo, currículos, 
posteriormente se realiza entrevistas, exámenes de conocimientos, 
habilidades y cartas de recomendación, para determinar  cuáles de los  
candidatos para ocupar una plaza son los mejores .Los administradores 
realizan este proceso luego del cual seleccionan y deciden la contratación. 
 
En el proceso de selección de personal se decide si se contratará o no a 
los candidatos encontrados en la búsqueda realizada previamente. Es 
necesario distinguir previamente entre la competencia profesional, definida 
como el conjunto de capacidades de diferente naturaleza que permiten 
conseguir un resultado; la competencia está relacionada al desempeño 
profesional, no es independiente del contexto y debe responder a los 
requerimientos humanos valorados en la relación hombre- trabajo. Y por otro 
lado hay que distinguir la cualificación profesional, definida como el conjunto 
de competencias profesionales que se requieren para el puesto que pueden 
ser adquiridas mediante formación modular u otros tipos de formación y a 
través de la experiencia laboral. Por tanto, una persona cualificada es una 
persona que está preparada, que es  capaz de realizar un determinado trabajo 





Dimensión 4. Orientación e inducción 
 
Orientación e inducción es el proceso que tiene por objeto ayudar a los 
candidatos seleccionados a insertarse a la organización. A los nuevos 
trabajadores  se le presentan sus colegas, se les familiariza con sus 
actividades y se les dan a conocer las políticas y expectativas relacionadas 
con el comportamiento de los empleados, sus funciones y todo lo relacionado 
con el cargo. 
 
Dimensión 5. Capacitación y desarrollo 
 
Capacitación y desarrollo  propone mejorar la capacidad de los trabajadores y 
grupos para contribuir a la eficacia de la organización. La capacitación está 
diseñada para mejorar las habilidades y competencias en el trabajo actual; los 
programas de desarrollo están  diseñados para preparar a los empleados para 
un ascenso. 
 
Dimensión 6. Evaluación del desempeño 
 
Compara el desempeño del trabajo de un individuo, con estándares u objetivos 
desarrollados para cada cargo. Un bajo desempeño puede generar una 
acción, tal como capacitación adicional, una sanción, un descenso, o una 
separación del cargo, mientras que el alto desempeño puede representar un 
estímulo , bono o un ascenso. Aunque la autoridad inmediata de un empleado 
lleva a cabo la evaluación, el departamento de recursos humanos es 
responsable de trabajar con la dirección general a fin de establecer las 
políticas en las que se basarán todas las evaluaciones de desempeño. 
 
En cuanto al clima se considera el trabajo de Martín Bris quien propone 
que:  
El clima organizacional o ambiente de trabajo en las organizaciones 
constituye uno de los factores determinantes y facilitadores de los 
procesos organizativos y de gestión, además de los de innovación y 
cambio. Este es, el espacio en el que confluyen los miembros de una 
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I.E. y a partir del cual se dinamizan las condiciones ambientales que 
caracterizan a cada escuela. (p.103). 
 
Dimensiones del clima institucional. 
 
El clima institucional presenta muchas dimensiones de las cuales se ha 
considerado sólo algunas para la investigación por ser consideradas las que 
determinan el clima en la institución educativa. Los estudios que están 
orientados a medir el clima institucional han sido tomados por Martín (1999, p. 
109-112), que plantea el siguiente modelo de clima de trabajo en los centros 




Es la relación que consiste en la emisión-recepción de mensajes entre 
interlocutores en estado de total reciprocidad, es por ello un aspecto esencial 
de convivencia y un elemento que determina las formas de socialización en las 
organizaciones. Por lo cual, para la eficacia en las organizaciones se debe 
tener una buena comunicación, se sabe que no existen grupos humanos sin 
comunicación, pero no se puede entender a la comunicación sólo como la 
transmisión de significados entre los miembros, sino que debe haber un 
entendimiento de los significados que se transmiten, estos significados son las 
informaciones, ideas, metas y sueños de la organización Martín (1999). 
 
 
Según Fischman (2000) menciona que la comunicación en las 
organizaciones debe ser una comunicación efectiva y se logra cuando el líder 
sabe escuchar y sabe expresarse asertivamente con su personal, a su vez la 
comunicación es un arma de doble filo “bien utilizada, ayuda a generar un clima 
de confianza y unión del líder con su personal, mal usada puede generar dolor, 
rabia e indignación y crear un ambiente destructivo en la organización” (p. 110). 
 
La comunicación en las instituciones cumple diversas funciones, sirve 
para observar el comportamiento individual a través de jerarquías de autoridad 
a las cuales deben adecuarse los trabajadores. La comunicación informal 
también controla el comportamiento de los trabajadores como medio de 




Esta dimensión se convierte en un aspecto importante para la determinación 
del clima en la institución educativa. Según Robbins (1987) menciona “que es 
el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organización, 
condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad” (p.123). 
 
En este planteamiento encontramos tres elementos importantes 
esfuerzo, necesidades y metas organizativas. El esfuerzo es un aspecto que  
mide la intensidad, cuando una persona está motivada se dedica con  mayor 
esmero a lograr su objetivo, pero con un gran nivel de motivación es imposible 
obtener resultados favorables de desempeño de trabajo a menos que el 
esfuerzo sea canalizado en la dirección que beneficia a la institución. 
 
Por otro lado, para Fischman (2000): 
La motivación que se mantiene a largo plazo y crea lazos de 
lealtad con la organización, es la motivación interna. Cuando las 
organizaciones establecen incentivos basados sólo en 
elementos externos a la persona como bonos económicos, 
elevados sueldos, el personal solo se concentra en eso y pierde 
su motivación interior. Si se usan solo incentivos externos, 
después de un tiempo éstos serán lo único que valorará, y se 
habrá perdido la mística y el amor a la camiseta de la 
organización. La única forma de mantener motivados a los 
empleados es cuando se satisface los deseos internos de sus 
miembros y que genere un verdadero compromiso y motivación 




Es la firme convicción o seguridad de la honestidad, integridad o confiabilidad 
de otra persona, lo cual permite que las personas puedan compartir 
necesidades y sueños y que trabajen de manera efectiva entre ellas hacia el 
logro de metas compartidas. Martín (1999). En las instituciones de alto 
rendimiento se caracterizan por poseer una gran confianza recíproca entre sus 
miembros, es decir los miembros creen en la integridad, el carácter y la 
 




Considera como el profesorado y demás miembros de la comunidad educativa 
participan en las actividades del centro, y en los grupos de trabajo. Mide de 
qué manera el profesorado propicia la participación de los compañeros, padres 
y alumnos. Observa cómo se forman grupos formales e informales y monitorea 
la manera en que actúan respecto a las actividades del centro. Evalúa el nivel 
de trabajo en equipo, cómo se producen las reuniones, cuál es el grado de 
formación del profesorado y la frecuencia de las reuniones. Grado de 




Entendida como técnica para reducir incertidumbres y resolver problemas, 
como base de acción, como una serie de instrumentos técnicos puestos al 
servicio de la organización, con un carácter integral en el que predominen los 
planteamientos globales e interrelaciones de la organización, fundamentados 
en una normativa y coordinados por responsables formados para desempeñar 
esa función en los distintos ámbitos de los que se ocupa: definición del centro 





Desde la perspectiva Lorenzo, (1998) de: 
Una organización educativa, con vida propia que se va llenando 
a base de quemar etapas que transcurren desde su nacimiento. 
En este sentido se dice que las organizaciones son una 
construcción, algo que se va haciendo en el tiempo, que tiene su 
propia historia. (p. 28) 
 
El liderazgo es el que refleja un carácter específico a cada etapa, cada líder 
marca una imagen de la institución, imprime un estilo propio de funcionamiento. 
 
El liderazgo es el motor de esa construcción histórica, social y cultural que son 
los «centros educativos» y «organización» en sentido más general.  
 
Así mismo Lorenzo, (1998) señala: 
 
El liderazgo se viene conceptualizando como una función 
inherente al grupo y a la propia organización, algo más que el 
líder como tal. Aparece así una visión de función compartida que 
ha de ejercerse colegiadamente y desde unos planteamientos 
colaborativos, es patrimonio del grupo y supone dominar 
procesos de una triple naturaleza: técnicos, de interpretación y 





Bris (2000, p. 116) la conceptualiza como uno de los fundamentos de la 
innovación. «La organización innovadora es la que siempre está aprendiendo, 
la que se adapta e inicia cambios». La creatividad asociada al elemento 
humano y a la organización (Manchen, 1998) formado por numerosos grupos 
que tienen vida propia y necesitan desarrollarse para, en conjunto, consolidar 
la organización. La creatividad como la capacidad de desaprender y volver a 
aprender, capacidad de adaptarse y explorar nuevas posibilidades, capacidad 
de estar atento e integrar los cambios que se producen en el entorno social y 
educativo, creando la necesidad de adaptaciones, innovaciones y cambios en 
las organizaciones. 
 
1.2. Justificación  
1.2.1 Justificación teórica 
Esta investigación nos permite contrastar los aportes teóricos de James 
Stonner y Martín Bris en la realidad de la Institución Educativa República de 
Ecuador procurando responder con aportes que den sustento a la toma de 




1.2.2 Justificación práctica 
 
La presente investigación tiene relevancia porque responde a la necesidad de 
las Instituciones Educativas de mejorar su desempeño y encaminarse hacia la 
eficiencia superando las dificultades que surgen cuando no se encamina 
adecuadamente el capital humano. Se pretende demostrar que al mejorar la 
gestión de los recursos humanos en la escuela contribuye significativamente 
al cumplimiento de los objetivos de la institución y esto repercute en el 





El clima organizacional constituye un problema en las Instituciones Educativas 
ya que al observarse dificultades en las interrelaciones que hay entre el 
personal Directivo, los padres de familia y el equipo docente no se puede llevar 
a cabo una buena gestión , presentándose problemas como falta de apoyo en 
las actividades educativas, malas relaciones entre Directivos docentes y 
padres de familia, desmotivación del personal docente todo esto con lleva a 
un deterioro de la calidad educativa de la institución. 
Según el Informe Mundial sobre la Cultura (Unesco, 1998), “en la 
actualidad a nivel mundial y específicamente en América Latina, la escuela se 
caracteriza por presentar inmensas carencias provocando dificultades ante los 
profundos cambios en el ámbito político, económico ecológico y cultural”. (p. 
12). Las instituciones educativas,  son el reflejo de la sociedad y por ello son 
sensibles a los problemas que de ésta se presentan. 
 
Según lo señalado en el Informe de Progreso Educativo Peruano 
(Programa de Promoción de la Reforma Educativa en América Latina y el 
Caribe, 2006), señala que: 
 
El lento crecimiento económico y la pobreza que afecta a casi la 
mitad de la población, así como la capacidad real de recaudación 
de mayores ingresos para el erario, limitaron seriamente las 
posibilidades de mejorar la educación. Al mismo tiempo la poca 
continuidad y el carácter excesivamente político partidarizado de 
 
muchas de las decisiones sectoriales contribuyeron también al 
escaso desarrollo, y en muchos casos al deterioro, de las 
instituciones e instancias de gestión educativa. (p.36) 
 
También se han realizado estudios sobre el clima institucional en la 
escuela. Bryk y Driscoll (1988, p. 25) sostiene que, si la escuela es una 
“pequeña sociedad”, debería esperarse que tanto el proceso de aprendizaje 
cognitivo como los niveles de logros finales observados, estuvieran 
influenciados por las normas que regulan las relaciones sociales, la fuerza que 
tengan las creencias compartidas, la preeminencia de las solidaridades 
mecánicas sobre las orgánicas y la profundidad de los vínculos emocionales 
entre los miembros de la organización. 
 
Fernández (2004, p.50) citando la investigación de Brik y Driscoll 
sostiene que en dicha investigación propone tres componentes de las escuelas 
organizadas como comunidades:  
En primer lugar, sus miembros manifiestan distintas formas de 
expresión a la vez que comparten y están comprometidos con un 
conjunto de creencias, visiones o concepciones de mundo. Estas 
incluirían aspectos tales como el propósito de la escuela, lo que los 
estudiantes deberían aprender, cómo deberían comportarse tanto los 
maestros como los alumnos y lo más importante, qué tipo de personas 
son hoy en día sus estudiantes y qué podrían llegar a ser en la vida.  
Las creencias son socio-pedagógicas, hacen referencia a la importancia de que 
todos los niños sin importar su origen , condición social o económica alcancen 
a desarrollar  un currículo académico; haciendo énfasis en la formación del 
carácter personal en la escuela; en cual la tarea de educar en la escuela 
conlleva una misión.  
La organización educativa es un sistema que cumple una doble función: Según 
la perspectiva y filosofía que adopte, pueden desarrollar un modelo innovador y 
transformador de la sociedad, cuando se presenta en un contexto abierto y 
flexible. En las actividades pedagógicas e institucionales, la gestión educativa 
cumple un rol importante. Los directivos asumen la responsabilidad por el éxito 
o fracaso de la institución educativa pública o privada. Esto evidentemente se 
realizará con la participación de todos los integrantes de la comunidad 
 
educativa, entre ellos el docente.  
Es por ello por lo que el clima organizacional de la institución educativa cobra 
cada vez más importancia como conceptualiza Martín Bris (1999) ya que es el 
conjunto de elementos que caracterizan el ambiente de trabajo en una 
institución educativa, así  como las interrelaciones de los miembros de la 
comunidad educativa, condiciones de trabajo, etc. 
 
El clima organizacional es un aspecto de la organización que refleja lo que 
sucede dentro de la escuela. Los climas escolares son positivos y abiertos 
cuando existe una buena relación entre los maestros, entre maestro-director, 
entre maestro-alumnos, entre maestro-padres de familia, de lo contrario serían 
climas cerrados y no saludables. Los climas escolares también pueden ser 
definidos como climas comunitarios, cuando presentan un compromiso entre 
sus miembros para lograr los objetivos escolares, es decir, se comparten 
valores, hay una relación entre lo académico y social. 
  
Fernández (2004) manifiesta que “en las escuelas el vínculo deberá ser 
entre maestros y alumnos, al compartir las mismas percepciones en al menos 
en las relaciones que comparten, como son aquellas que se dan dentro del 
salón de clases”. (p. 50). Las diversas investigaciones realizadas sobre 
escuelas eficaces, confirma que un clima saludable y  ordenado son aspectos 
que  caracterizan a una escuela eficaz. Esto se compueba en los resultados 
de las investigaciones realizadas en Latinoamérica por la UNESCO (2000), 
donde se observa que, “en países como Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, 
Costa Rica, Cuba y Venezuela, las escuelas eficaces integran 
organizacionalmente y en forma solidaria sus planes, visiones, recursos, 
además de tener una interacción adecuada entre los actores educativos”. Por 
ello es importante estudiar el clima organizacional en las escuelas. 
 
En el ámbito nacional de los últimos años, se espera que las 
instituciones educativas públicas logren una educación de calidad y realicen 
una constante revisión sus prácticas pedagógicas con la finalidad de 
intervenirla, reformularla y perfeccionarla. En el ámbito del gobierno central 
como algunos gobiernos locales han incluido en su agenda propuestas de 
mejora de éstas y para que esto ocurra, es necesario realizar  acciones 
 
evaluativas conceptualizadas como procesos permanentes de formación e 
investigación que brinden la información que permita reflexionar sobre el 
hecho educativo y, en consecuencia, actuar sobre él. 
 
Las instituciones educativas son espacios en los que hay la oportunidad 
de aprender a convivir y desarrollar las capacidades necesarias para que los 
estudiantes logren convertirse en ciudadanos responsables, asumiendo los 
valores que sostienen la vida democrática, de manera que puedan aplicarlos 
en práctica a lo largo de la vida. Hoy en día es un desafío tener instituciones 
educativas en las que todos sus miembros trabajen en equipo con un fin 
común, contando con un clima armonioso en donde se den las condiciones 
necesarias para un mejor desenvolvimiento tanto de los docentes como 
directivos ,estudiantes y demás miembros de la comunidad educativa . En la 
Institución educativa República de Ecuador se ha observado dificultades entre 
los diferentes agentes de la comunidad educativa por un lado en personal 
directivo en su mayoría está en condición de encargado lo cual impide que se 
lleven a cabo las estrategias necesarias para cumplir los objetivos 
institucionales. En cuanto al equipo docente se observa que los docentes 
nombrados y los contratados no se integran, de igual forma no se evidencia la 
falta de integración entre los docentes de humanidades y los profesores del 
área técnica a pesar de que se realizan actividades conjuntas entre los 
diferentes grupos de docentes y se cumple lo planificado. Además, hay 
desmotivación en algunos profesores respecto a los horarios de trabajo que 
contemplan jornadas con horas de permanencia no remuneradas que 
adicionalmente les impiden realizar otras actividades lo que repercute 
negativamente en su economía. En relación con los padres de familia se ha 
observado que en su mayoría tienen indiferencia y poca presencia durante el 
año escolar, también hay grupos de padres que con intereses políticos 
generan discrepancias y enfrentamientos con los directivos de la I.E. 
 
En cuanto a los educandos por las características socio económicas de 
la zona participan en grupos conflictivos (pandillas) lo cual se traslada al 
interior de la institución generándose enfrentamientos. En la institución 
Educativa República de Ecuador realiza acciones en coordinación con 
instituciones no gubernamentales que desarrollan proyectos con los 
 
estudiantes encaminados a revertir la situación de conflicto y violencia que 




¿Cuál es la relación entre la gestión de recursos humanos y el clima 
organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador 2014? 
 
Problemas específicos 
Problema específico 1 
¿Cuál es el grado de relación entre la planificación de recursos humanos y el 
clima organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador del 
Distrito de Villa María del triunfo 2014? 
 
Problema específico 2 
 
¿Cuál es el grado de relación entre Reclutamiento y el clima organizacional 
según los docentes de la I.E. República de Ecuador del Distrito de Villa María 
del triunfo 2014? 
 
Problema específico 3 
 
¿Cuál es el grado de relación entre la selección de personal y el clima 
organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador del Distrito 
de Villa María del triunfo 2014? 
 
Problema específico 4 
 
¿Cuál es el grado de relación entre la capacitación del personal y el clima 
organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador del Distrito 
de Villa María del triunfo 2014? 
 
Problema específico 5 
 
¿Cuál es el grado de relación entre Orientación e inducción y el clima 
organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador de la UGEL 




Problema específico 6 
 
¿Cuál es el grado de relación entre la evaluación del desempeño y el clima 
organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador de la UGEL 






Existe una relación directa y significativa entre la gestión de recursos humanos 
y el clima organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador 
UGEL 01 Villa María del Triunfo 
 
Hipótesis específicas 
Hipótesis específica 1 
Existe una relación entre la planificación de recursos humanos y el clima 
organizacional según docentes de la I.E. República de Ecuador UGEL, 01 del 
Distrito de Villa María del triunfo 2014. 
 
Hipótesis específica 2 
 
Existe una relación entre el reclutamiento y clima organizacional según la 
percepción de los docentes en la en la Red 07 de la UGEL, 01 del Distrito de 
Villa María del triunfo 2014 
 
Hipótesis específica 3 
 
La selección de personal se relaciona positivamente con el clima 
organizacional según la percepción de los docentes en la en la Red 07 de la 
UGEL, 01 del Distrito de Villa María del triunfo 2014 
 
Hipótesis específica 4 
 
Existe una relación entre la capacitación del personal y el clima organizacional 
 
según la percepción de los docentes en la en la Red 07 de la UGEL, 01 del 
Distrito de Villa María del triunfo 2014 
 
Hipótesis específica 5 
 
Existe una relación entre Orientación e inducción y el clima organizacional 
según los docentes de la I.E República de Ecuador de la UGEL 01 del Distrito 
de Villa María del triunfo 2014 
 
Hipótesis específica 6 
 
Existe una relación entre la evaluación del desempeño y el clima 
organizacional según la percepción de los docentes en la I.E. República de 
Ecuador de la UGEL 01 del Distrito de Villa María del triunfo 2014 en la Red 




Determinar el grado de relación entre gestión de recursos humanos y el clima 
organizacional según docentes de la I.E. República de Ecuador UGEL 01 Villa 
María del Triunfo 2014. 
 
Objetivos específicos 
Objetivo específico 1 
Determinar el grado de relación entre la planificación de recursos humanos y 
el clima organizacional según docentes en la I.E República de Ecuador del 
Distrito de Villa María del triunfo 2014 
 
Objetivo específico 2 
 
Determinar el grado de relación entre Reclutamiento y el clima organizacional 
según los docentes de la I.E. República de Ecuador del Distrito de Villa María 
del triunfo 2014 
 
Objetivo específico 3 
 
 
Determinar el grado de relación entre la selección de personal y el clima 
organizacional según la percepción de los docentes en la I.E de la del Distrito 
de Villa María del triunfo 2014 
 
Objetivo específico 4 
 
Determinar el grado de relación entre la capacitación del personal y el clima 
organizacional según la percepción de los docentes en la en la Red 07 de la 
del Distrito de Villa María del triunfo 2014 
 
 
Objetivo específico 5 
 
Determinar el grado de relación entre Orientación e inducción y el clima 
organizacional según los docentes de la I.E. República de Ecuador de la UGEL  
01 del Distrito de Villa María del triunfo 2014 
 
Objetivo específico 6 
 
Determinar el grado de relación entre la evaluación del desempeño y el clima 
organizacional según la percepción de los docentes en la en la I.E. República 























































2.1. Descripción de variables 
 
Variable 1: Gestión de recursos humanos 
 
Definición de Gestión de Recursos Humanos según Stoner (1996, p. 4) es el 
proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los esfuerzos de los miembros 
de la organización y de aplicar los demás recursos de ella para alcanzar las 
metas establecidas. Es un procedimiento permanente que pretende mantener 
a la organización provista del personal indicado, en los puestos convenientes 




El cuestionario de gestión de recursos humanos. Este instrumento está 
formado por 28 ítems que evalúan las dimensiones Planificación recursos 
humanos, Reclutamiento, Selección, Orientación e inducción, Capacitación y 
desarrollo y Evaluación del desempeño. La dimensión I Planificación de 
recursos humanos consta de 10 Ítems. La dimensión 2 Reclutamiento presenta 
de 3 Ítems La dimensión 3 Selección de personal tiene 3 ítems. La dimensión 
4 Capacitación y desarrollo consta de 4 ítems. La dimensión 5 Orientación e 
inducción 3 ítems. La dimensión 6 Evaluación del desempeño 5 ítems 
 
Variable 2: El Clima organizacional 
 
Es definido por Briss M. (1999) como el “ambiente generado en una institución 
educativa partir de las vivencias cotidianas de los miembros en la escuela”. 
Este ambiente tiene que ver con las actitudes creencias, valores y 
motivaciones que tiene cada trabajador y que se expresan en las relaciones 




El cuestionario de Clima organizacional consta de 53 ítems que miden las 
dimensiones comunicación, motivación, confianza, participación, planificación, 
liderazgo, creatividad. Indicador I: Comunicación: Constituido por 04 ítems. 
Indicador II: Motivación: Constituido por 05 ítems. Indicador III: Confianza: 
Constituido por 04 ítems. Indicador IV: Participación: Constituido por 07 ítems. 
69 
 
Indicador V Planificación constituido por 09 ítems. Indicador VI Liderazgo 
constituido por 17 ítems. Indicador VII Creatividad constituido 5 ítems. 
 
2.2. Operacionalización de variables 
 
En la Operacionalización de las variables se determinan los indicadores que 
proporcionan las respuestas de forma directa a las variables en medición, esto 
con la finalidad de ser concretos en la búsqueda de los datos para el desarrollo 
óptimo de la investigación que se está realizando. 
 
La Operacionalización de las variables se define como  “...el proceso 
que sufre una variable (o un concepto en general) de modo tal que a ella se le 
encuentran los correlatos empíricos que permiten evaluar su comportamiento 





Operacionalización de Recursos Humanos 
 






































Este instrumento está formado  por 
28 ítems que evalúan las 
dimensiones Planificación recursos 
humanos, Reclutamiento, 
Selección, Orientación e inducción, 
Capacitación y desarrollo y 
Evaluación del desempeño. La 
dimensión I Planificación de 
recursos humanos consta de 10 
Ítems.        La        dimensión        2 
Reclutamiento presenta de 3 Ítems. 
La dimensión 3 Selección de 
personal tiene 3 ítems. La 
dimensión 4 Capacitación y 
desarrollo consta de 4 Ítems. La 
dimensión5 Orientación e 
inducción 3 ítems. La dimensión 6 




Realiza planes anticipándose a las necesidades de 
personal de la Institución Educativa a futuro. 
Planifica la selección del personal 
Planifica la capacitación del personal 
Planifica la evaluación del personal 
10 Ítems 





  Siempre 5 
Casi siempre 4 
A veces 3 
Casi nunca 2 
Nunca 1 
 
Reclutamiento Descripción del puesto y funciones 
Especificaciones o requisitos del puesto 
Ítems 
Del 11 al 
13 
  
Selección 3.1 Establece la Información sobre los requerimientos de 
personal.(Cargos, perfiles, etc.) 
3.2 Utiliza técnicas adecuadas para la selección del 
personal (pruebas, test, etc.) 
3.3 Realiza el proceso de selección en forma asertiva. 
3 Ítems 





4.1 Información general sobre la rutina Laboral Diaria 
4.2 Información sobre la organización: Historia, políticas 
y expectativas de la organización. 
4 Ítems 







5.1 Realiza la detección de las necesidades de 
capacitación del personal. 
5.2 Organiza la capacitación del personal 










6.1 Aplica estrategias coherentes para evaluar el 
desempeño del personal a su cargo. 
6. 2 Realiza evaluaciones periódicas estimulando la 
mejora del desempeño del personal en la institución 
  educativa.  
5 Ítems 












Dimensiones indicadores ítems Niveles o 
rangos 
Escala 
 El cuestionario  de 
Clima organizacional 
consta de 53 ítems 







Indicador   I: 
Comunicación: 








• Traslado de información 




• Espacios y horarios 
• Ocultar información 
  Escala 
Ordinal   04 ítems 
1-4   a) nunca 
b) casi 
nunca 


























   
 05 ítems 
5 al 9 
  
 CONFIANZA Confianza 
• Confianza 
• Sinceridad 
   














por 04 ítems. 
Indicador IV: 
Participación: 
Constituido por 07 
ítems. Indicador V PLANIFICACIÓN 
Planificación 
constituido por 09 
ítems. LIDERAZGO 
• Órganos colegiados 
• El profesorado propicia la participación 
• Grupos formales e informales 
• Equipos y reuniones de trabajo 
• Coordinación 
Planificación y funcionamiento de la I.E. 
Se cumplen los objetivos de la educación en el centro 
 
 
Método de dirección / gestión / control 








Del 22 al 
30 
18 ítems 
   Indicador VI Liderazgo 
constituido por 17 
ítems. Indicador VII 
Creatividad 
constituido 5 ítems. 
Procesos de control 
Conoce el contexto de trabajo 
Se implica en el contexto de trabajo Distribución / 
organización / aprovechamiento de recursos 
Convivencia / disciplina y normas 
31 al 48 
CREATIVIDAD Capacidad de aprender 
Capacidad de adaptarse 
Capacidad de innovar y generar cambios 
Tener en cuenta las necesidades y demandas de su 
entorno. 
5 Ítems 




2.3. Método de investigación 
 
La investigación fue elaborada dentro del enfoque cuantitativo este tipo de 
investigación el objetivo es establecer relaciones causales que supongan 
una explicación del objeto de investigación, se basa sobre muestras 
grandes y representativas de una población determinada, utiliza la 
estadística como herramienta básica para el análisis de datos. 
 
Predomina el método hipotético - deductivo. El método hipotético-
deductivo según Karl Popper (1902-1994) es el procedimiento o camino 
que sigue el investigador para hacer de su actividad una práctica científica. 
El método hipotético-deductivo tiene varios pasos esenciales: observación 
del fenómeno a estudiar, creación de una hipótesis para explicar dicho 
fenómeno, deducción de consecuencias o proposiciones más elementales 
que la propia hipótesis, y verificación o comprobación de la verdad de los 
enunciados deducidos comparándolos con la experiencia. Este método 
obliga al científico a combinar la reflexión racional o momento racional (la 
formación de hipótesis y la deducción) con la observación de la realidad o 
momento empírico (la observación y la verificación). 
 
2.4. Tipo de estudio 
 
La presente investigación es de carácter Sustantiva. Este tipo de 
investigación se orienta a describir, explicar, predecir o retroceder la 
realidad, con se va en la búsqueda de los principios y leyes generales que 




El diseño de investigación es no experimental es aquella que se realiza 
sin manipular deliberadamente variables Lo que hacemos en la 
investigación no experimental es observar fenómenos tal y como se dan 
en su contexto natural, para después analizarlos. Como señala Kerlinger 
(1979). “La investigación no experimental o expost-facto es cualquier 
investigación en la que resulta imposible manipular variables o asignar 




Corte el corte de la investigación es transversal Sánchez y Reyes. (2006) 
sostienen que “la investigación es transversal cuando el estudio se 
circunscribe a un momento puntual, un segmento de tiempo durante el año 
a fin de medir o caracterizar la situación en ese tiempo específico” (p. 40). 
Estudia las variables simultáneamente en determinado momento, haciendo 
un corteen el tiempo; en este tiempo no es importante en relación con la 
forma en que se dan los fenómenos. 
 
El sub tipo, es correlacional. 
 
“Los estudios correlaciónales tienen como propósito medir el grado de 
relación que existe entre dos o más conceptos, categorías o variables”. 
Hernández, Fernández y Baptista, (2006, p.121). En este sentido, la 
presente investigación nos permite conocer el grado de relación que existe 
entre ambas variables (clima institucional y desempeño docente). La 













Dónde: M = Muestra de investigación 
 
Ox = Observaciones de la variable Clima institucional 
Oy = Observaciones de la variable Desempeño docente 




2.6. Población, muestra y muestreo 
La población 
La población es un conjunto de individuos de la misma clase, limitada por 
el estudio. Según Tamayo y Tamayo, (1997), ̈ La población se define como 
la totalidad del fenómeno a estudiar donde las unidades de población 
poseen una característica común la cual se estudia y da origen a los datos 
de la investigación¨ (p.114) 
 
La población está conformada por 105 docentes de nivel secundaria de la 




La muestra es la que puede determinar la problemática ya que les capaz 
de generar los datos con los cuales se identifican las fallas dentro del 
proceso. Según Tamayo, T. Y Tamayo, M (1997), afirma que la muestra ¨es 
el grupo de individuos que se toma de la población, para estudiar un 
fenómeno estadístico¨ (p.38) 
 






















Educación para el trabajo 30 
Historia geografía y economía 13 
Educación religiosa 5 
Idioma extranjero 5 
Formación ciudadana y cívica 3 
Persona ,familia y relaciones humanas 3 
Ciencia tecnología y ambiente 8 







Tipo de muestreo 
 
La muestra se determinó mediante el método de muestreo no 
probabilístico censal. 
 
Unidad de muestreo 
 
La unidad de muestreo es el docente de la I.E. República de 
Ecuador de la UGEL 01. 
 




Según Tamayo y Tamayo (2008, p.24), la encuesta “es aquella que 
permite dar respuestas a problemas en términos descriptivos como de 
relación de variables, tras la recogida sistemática de información según un 
diseño previamente establecido que asegure el rigor de la información 
obtenida”. Es importante señalar, que esta técnica estuvo dirigida hacia 
los directivos-gerentes de agencias de viajes a nivel nacional, repartidas 
 




El autor Tamayo y Tamayo (2008, p.124), señala que “el cuestionario 
contiene los aspectos del fenómeno que se consideran esenciales; 
permite, además, aislar ciertos problemas que nos interesan 
principalmente; reduce la realidad a cierto número de datos esenciales y 
precisa el objeto de estudio”. Para medir los factores psicosociales en el 




Nombre: Cuestionario de gestión de recursos humanos. 
 
Autora: Patricia N. Fuentes Rueda 
 
Administración: Individual o colectiva. 
 
Duración: Sin tiempo limitado. Su aplicación completa suele durar unos 
30 minutos. 
 
Aplicación: El ámbito propio de aplicación es el personal docente de la 
Institución Educativa República de Ecuador. 
 
Puntuación: Si se aplican como evaluación o diagnóstico previo a la 
intervención, interesa sobre todo tener en cuenta aquellos ítems objeto de 
opción “A” (estrategias nunca o casi nunca utilizadas) por parte de los 
estudiantes. Si el objetivo de las Escalas fuera la investigación, cada ítem 
admite una puntuación de uno a cuatro. 
 
Aspectos Que Evaluar: El test está constituido por 28 ítems distribuidos 
en 6 indicadores 
 
La dimensión I Planificación de recursos humanos consta de 10 Ítems. La 
dimensión 2 Reclutamiento consta de 3 Ítems La dimensión 3 Selección 
de personal tiene 3 ítems. La dimensión 4 Capacitación y desarrollo consta 
de 4 Ítems. La dimensión5 Orientación e inducción 3 ítems. La dimensión 
 




Según escala de tipo Likert 
 
Para la puntuación de los ítems se utilizará la siguiente 
valoración:  
N = Nunca    0 
CN = Casi Nunca   1 
AV = Algunas Veces  2 
MV = Muchas Veces  3 
S = Siempre    4 
 




Interpretación de las puntuaciones 
A fin de interpretar las puntuaciones directas y poder ubicar dichos 
puntajes en niveles de Gestión de Recursos Humanos, se ha establecido 
la distribución de los puntajes directos en función de los valores 
percentilares. Se debe interpretar las puntuaciones del test de Gestión de 
Recursos Humanos del siguiente modo: a mayor puntaje obtenido mayor 












Normas percentilares para el test de Gestión de Recursos Humanos 
Variable / dimensión Bajo Medio Alto 
Gestión de RRHH    
Planificación de RRHH <=19 20-24 25+ 
Reclutamiento <=6 7-8 9+ 
Selección <=7 8-10 11+ 
Capacitación y Desarrollo <=6 7-9 10+ 
Orientación e Inducción <=4 5-6 7+ 
Evaluación de Desempeño <=4 5-6 7+ 
 
Los baremos o categorías son producto de la suma de los ítems en 
cada una de las variables o dimensiones, dicho puntaje se clasifico según 
la tabla anterior para su interpretación cualitativa. Así mismo, los puntos 





Nombre: Cuestionario Clima institucional 
 
Autor: Mario Martin Bris Adaptado por Patricia N. Fuentes Rueda 
 
Año de edición: 1999 
 
Dimensiones: Explora las dimensiones de comunicación, motivación, 
confianza y participación del clima institucional. 
Ámbito de aplicación: Profesores de I.E. República de Ecuador V.M.T. 
UGEL  01 
 
Administración: Individual y Colectiva 
Duración: 35 minutos (aproximadamente) 




Aspectos Por Evaluar: 
Indicador I:  
Comunicación: Constituido por 04 ítems 
Indicador II:  
Motivación: Constituido por 05 ítems 
Indicador III:  
Confianza: Constituido por 04 ítems 
Indicador IV:  
Participación: Constituido por 07 ítems 
Indicador V:  
Planificación: constituido por 09 ítems 
Indicador VI: 
Liderazgo: constituido por 17 ítems 
Indicador VII: 
Creatividad: constituido 5 ítems 
Calificación: Según escala de tipo Likert 
Para la puntuación de los ítems se utilizará la siguiente 
valoración:  
N = Nunca    0 
CN = Casi Nunca   1 
AV = Algunas Veces  2 
MV = Muchas Veces  3 
 
S = Siempre    4 







Normas percentilares para el test de Clima Organizacional 
Variable / dimensión Bajo Medio Alto 
Clima organizacional    
Comunicación <=8 9-10 11+ 
Motivación <=6 7-9 10+ 
Confianza <=8 9-11 12+ 
Participación <=13 14-17 18+ 
Planificación <=17 18-21 22+ 
Liderazgo <=33 34-41 42+ 
Creatividad <=11 12-13 14+ 
 
 
Los baremos o categorías son producto de la suma de los ítems en 
cada una de las variables o dimensiones, dicho puntaje se clasifico según 
la tabla anterior para su interpretación cualitativa. Así mismo, los puntos 
de corte son el percentil 50 y percentil 75 de los puntajes originales de los 
cuestionarios. 
 
Validación y confiabilidad del instrumento 
Validación 
La validación del instrumento se realizó por juicio de expertos realizado por 
la Mg. Daniela Medina Coronado con resultado aplicable. 
 
Juicio de expertos. 
Validez del Instrumento 
La validez de los instrumentos, según Morales (2007): “es el grado con el 
cual un instrumento sirve a la finalidad para la cual está definido”. 
 
 
La confiabilidad de un instrumento se refiere al grado en que su 
aplicación repetida al mismo individuo u objeto produce resultados iguales 
Hernández, R., Fernández, C., y Baptista, P. (2010, p.200-302.). 
 
2.8. Métodos de análisis e interpretación de datos 
 
Para el análisis de datos se empleó el programa estadístico SPSS el cual 
nos permitió elaborar a través de las frecuencias y porcentajes sus 
respectivas en la tabla de contingencia, figuras, haciendo uso de burbujas 
por ser variables cualitativas, porcentajes y sus respectivas figuras 






K: El número de ítems 
 
Si2: Sumatoria de Varianzas de 
los Ítems St2: Varianza de la 
suma de los Ítems 
α: Coeficiente de Alfa de Cronbach 
 
 
Para los análisis de datos se trabajó con la r de Spearman. Para los 
resultados el Coeficiente de Correlación de Spearman: En estadística, el 
coeficiente de correlación de Spearman, ρ es una medida de la correlación 
(la asociación o interdependencia) entre dos variables aleatorias 
continuas. Para calcular “ρ”, los datos son ordenados y reemplazados por 













ρ= Coeficiente de correlación por rangos de Spearman 
 
∑= Diferencia entre los rangos 
 
d = Diferencia entre los correspondientes 
estadísticos. n = Número de parejas 
Nivel de Significación: 
 
Si p < 0.05 ⇒  Existe relación entre las variables 
 





Fiabilidad de los instrumentos 
Variable Alfa de Cronbach N de elementos 
Clima Organizacional 0.958 53 






Fuente: Base de datos 
 
El cuestionario de Clima Organizacional y Gestión de Recursos 











































Descripción de resultados 
 
Tabla 7. 
Clima Organizacional en la Institución Educativa República de Ecuador 
UGEL N° 01– 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 79 79,0 
Regular 16 16,0 
Bueno 5 5,0 




Figura 1. Clima Organizacional en Institución Educativa República de 
Ecuador UGEL N° 01– 2014. 
 
 
En la tabla 7 y Figura 1 se observan que de un total de 100 
encuestados para la variable Clima Organizacional, el 43% considera que 
el Clima Organizacional en su Institución es Malo; mientras que el 5% 
considera que  existe un buen clima en su Institución, para docentes de 





Comunicación en el Clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima 
– 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 36 36,0 
Regular 43 43,0 
Bueno 21 21,0 




Figura 2. Comunicación en el Clima Organizacional según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014. 
 
 
En la tabla 8 y figura 2 se observa que en la dimensión 
Comunicación los docentes consideran el predominio de un nivel Regular 






Motivación en el Clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima 
– 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 37 37,0 
Regular 44 44,0 
Bueno 19 19,0 




Figura 3. Motivación en el Clima Organizacional según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 
 
La tabla 9 y figura 3 representan a la Dimensión Motivación; 
observándose que el 44% de docentes encuestados considera que su 
institución presenta un nivel regular en cuanto a la motivación, mientras 





Confianza en el Clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima 
– 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 35 35,0 
Regular 42 42,0 
Bueno 23 23,0 




Figura 4. Confianza en el Clima Organizacional según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 
 
La tabla 10 y figura 4 muestran que de los docentes encuestados el 
42% considera que la confianza en su institución se encuentra en un nivel 





Participación en el Clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima 
– 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 68 68,0 
Regular 0 0,0 
Bueno 32 32,0 




Figura 5. Participación en el Clima Organizacional según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 
 
De la tabla 11 y figura 5, se observa que el 68% de los docentes 
consideran que existe un mal desempeño en cuanto a la Participación, 





Planificación en el Clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima 
– 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 43 43,0 
Regular 27 27,0 
Bueno 30 30,0 




Figura 6. Planificación en el Clima Organizacional según docentes de la  
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 
 
En la tabla 12 y figura 6 se observa que el 38% de docentes 
considera que la Planificación en sus Instituciones es Mala, en contraste 
con el 29% que considera que esta en un nivel regular y el 33% que 





Liderazgo en el Clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima 
– 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 36 36,0 
Regular 29 29,0 
Bueno 35 35,0 







Figura 7. Liderazgo en el Clima Organizacional según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 
 
De la tabla 13 y figura 7, se observa que el 36% de los docentes 
consideran que el liderazgo predominante es malo en las Instituciones 
Educativas de la UGEL 01, mientras que el 35% de los mismos consideran 





Creatividad en el Clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de 
Lima – 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 40 40,0 
Regular 28 28,0 
Bueno 32 32,0 




Figura 8. Creatividad en el Clima Organizacional según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 
 
En la tabla 14 y figura 8 se observa que el 40% de docentes 
considera que la Creatividad en sus Instituciones es Mala, en contraste 
con el 28% que considera que esta en un nivel regular y el 32% que 




Tabla 15. Gestión de Recursos Humanos según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 49 49,0 
Regular 24 24,0 
Bueno 27 27,0 




Figura 9. Gestión de Recursos Humanos según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 
 
En la tabla 15 y figura 9 se observa que el 49% de docentes 
considera que la Gestión de Recursos Humanos es Mala, en contraste con 
el 24% que considera que esta en un nivel regular y el 27% que considera 





Planificación de Recursos Humanos en el área de Gestión de Recursos 
Humanos según docentes de las Institución Educativa de la UGEL N°01 
de la Provincia de Lima – 2015 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 38 38,0 
Regular 29 29,0 
Bueno 33 33,0 




Figura 10. Planificación de Recursos Humanos en el área de Gestión de 
Recursos Humanos según docentes de la Institución Educativa República 
de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 
 
En la tabla 16 y figura 10 se observa que el 38% de docentes 
considera que la Planificación en sus Instituciones es Mala, en contraste 
con el 29% que considera que esta en un nivel regular y el 33% que 





Reclutamiento en el área de Gestión de Recursos Humanos según 
docentes de la Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL 
N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 35 35,0 
Regular 30 30,0 
Bueno 35 35,0 




Figura 11. Reclutamiento en el área de Gestión de Recursos Humanos 
según docentes de la Institución Educativa República de Ecuador de la 
UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 
 
De la tabla 17 y figura 11, se observa que el 35% de los docentes 
consideran que existe un mal desempeño en cuanto al Reclutamiento, 






Selección en el área de Gestión de Recursos Humanos según docentes 
de la Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 40 40,0 
Regular 38 38,0 
Bueno 22 22,0 




Figura 12. Selección en el área de Gestión de Recursos Humanos según 
docentes de la Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL 
N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 
 
De la tabla 18 y figura 12, se observa que el 43% de los docentes 
consideran que existe un mal desempeño en cuanto a la selección, 





Capacitación y Desarrollo en el área de Gestión de Recursos Humanos 
según docentes de la Institución Educativa República de Ecuador de la 
UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 43 43,0 
Regular 25 35,0 
Bueno 32 32,0 




Figura 13. Capacitación y Desarrollo en el área de Gestión de Recursos 
Humanos según docentes de la Institución Educativa República de 
Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 
 
De la tabla 19 y figura 13, se observa que el 43% de los docentes 
consideran que existe un mal desempeño en cuanto a la Capacitación y 
Desarrollo, mientras que el 32% de los mismos que hay una buena 





Orientación e inducción en el área de Gestión de Recursos Humanos 
según docentes de la Institución Educativa República de Ecuador de la 
UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 39 39,0 
Regular 33 33,0 
Bueno 28 28,0 




Figura 14. Orientación e inducción en el área de Gestión de Recursos 
Humanos según docentes de la Institución Educativa República de 
Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 
 
La tabla 20 y figura 14 se observa que el 39% de docentes 
encuestados considera que su institución presenta un nivel regular en 
cuanto a la Orientación e Inducción, mientras que otro grupo (28%) 





Evaluación de desempeño en el área de Gestión de Recursos Humanos 
según docentes de la Institución Educativa República de Ecuador de la 
UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 Frecuencia Porcentaje 
Malo 4 4,0 
Regular 18 18,0 
Bueno 78 78,0 




Figura 15. Evaluación de desempeño en el área de Gestión de Recursos 
Humanos según docentes de la Institución Educativa República de 
Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia de Lima – 2014 
 
 
De la tabla 21 y figura 15, se observa que el 78% de los docentes 
consideran que existe una buena Evaluación de desempeño, mientras que 





Clima Organizacional y Gestión de Recursos Humanos según docentes 
de la Institución Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la 




Clima organizacional      
      Total  
Malo  Regular  Bueno   
n % n % n % n % 
Malo 44 44% 5 5% 0 0% 49 49% 
Regular 20 20% 4 4% 0 0% 24 24% 
Bueno 15 15% 7 7% 5 5% 27 27% 
Total 79 79% 16 16% 5 5% 100 100% 
 
 
De la tabla 22, se observa que el 5% de los docentes consideran 
un nivel bueno de Gestión de Recursos Humanos y consideran que existe 
un buen clima organizacional docente, mientras que el 79% de los 
docentes consideran un nivel bajo de Gestión de Recursos Humanos y 
consideran que existe un mal clima organizacional docente. 
 
Figura 16. Clima Organizacional y Gestión de Recursos Humanos es 
Instituciones Educativas de la UGEL 01 - Lima 
 
 
De la tabla 22 y figura 16, se observa que el 5% de los docentes 
consideran un nivel bueno de Gestión de Recursos Humanos y consideran 
que existe un buen clima organizacional docente, mientras que el 79% de 
los docentes consideran un nivel bajo de Gestión de Recursos Humanos 
y consideran que existe un mal clima organizacional docente. 
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Prueba de Hipótesis 
 
La contrastación de las hipótesis se probó mediante el coeficiente de 
correlación de Spearman, debido a que según la prueba de normalidad de 
datos la variable Clima Organizacional y Gestión de Recursos Humanos 
no presenta normalidad en los datos, ya que su valor “p” es menor al valor 
de significación teórica α = 0.05. 
 
Tabla 23. 
Prueba de Normalidad K-S 
 
Kolmogorov-Smirnov 
    Resultado 
Variables / Dimensiones Estadístico gl Sig.  
Clima Organizacional 4.738 100 .000 No normal 




Hipótesis de investigación 
Existe una relación directa y significativa entre la gestión de 
recursos humanos y el clima institucional según los docentes de la 




H0 No existe una relación directa y significativa entre la gestión de recursos 
humanos y el clima institucional según los docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. 
 
H1 Existe una relación directa y significativa entre la gestión de recursos 
humanos y el clima institucional según los docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. 
101 
 
Nivel de significación 
 
El nivel de significación teórica es α = 0.01, que corresponde a un nivel de 
confiabilidad del 99%. 
 
Función de prueba 
 
Se realizó por medio del coeficiente de correlación de Spearman, ya que 
ambas variables no presentan normalidad en los datos. Además, el 
predominante fue seleccionado tomando en cuenta el de mayor 
coeficiente de correlación. 
 
Regla de decisión 
 
Rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes del 
modelo logístico es menor que α. 
 
No rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los 





Correlación de Spearman entre las variables Gestión de Recursos 
Humanos y Clima Organizacional 
 
Clima Organi 
Gestión de Recursos Coeficiente d 
zacional 
e correlación ,345 
  




En la tabla 24 se observa que la asociación entre ambas variables es 
positiva y baja, además son significativas. Esto se concluye del Coeficiente 
de correlación (,345). 
 
La significación (,000) indica que existe una relación significativa 
entre El clima Organizacional y la Gestión de Recursos Humanos según 
los docentes encuestados de la Institución Educativa República de 




Primera hipótesis específica 
Hipótesis de Investigación 
Existe una relación directa significativa entre la planificación de recursos 
humanos y el clima laboral según docentes de la Institución Educativa 




H0 No existe una relación directa significativa entre la planificación de 
recursos humanos y el clima laboral según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 01 
 
H1 Existe una relación directa significativa entre la planificación de 
recursos humanos y el clima laboral según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. 
 
Nivel de significación 
 
El nivel de significación teórica es α = 0.05, que corresponde a un nivel de 
confiabilidad del 95%. 
 
Función de prueba 
 
Se realizó por medio del coeficiente de correlación de Spearman, ya que 
ambas variables no presentan normalidad en los datos. Además, el 
predominante fue seleccionado tomando en cuenta el de mayor 
coeficiente de correlación. 
 
Regla de decisión 
 
Rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes del 
modelo logístico es menor que α. 
 
No rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los 







Correlación de Spearman entre las variables Planificación de Recursos 
Humanos y Clima Organizacional 
Clima Organi 
Planificación de Recursos Coeficiente d 
zacional 
e correlación ,198 
  






En la tabla 25 se puede observar que el coeficiente de correlación es 0,198 
lo cual indica que existe una correlación muy baja pero significativa 
positiva (,048), según los docentes encuestados de la Institución 
Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. Por lo tanto, se acepta la 
primera hipótesis específica de la investigación. 
 
Segunda hipótesis específica 
Hipótesis de investigación 
Existe una relación directa significativa entre la Reclutamiento de recursos 
humanos y el Clima laboral según docentes de la Institución Educativa 




H0 No existe una relación directa significativa entre la Reclutamiento de 
recursos humanos y el clima laboral según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 01 
 
H1 Existe una relación directa significativa entre la Reclutamiento de 
recursos humanos y el clima laboral según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 01 
 
 
Nivel de significación 
 
El nivel de significación teórica es α = 0.05, que corresponde a un nivel de 
confiabilidad del 95%. 
 
Función de prueba 
 
Se realizó por medio del coeficiente de correlación de Spearman, ya que 
ambas variables no presentan normalidad en los datos. Además, el 
predominante fue seleccionado tomando en cuenta el de mayor 
coeficiente de correlación. 
 
Regla de decisión 
 
Rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes del 
modelo logístico es menor que α. 
 
No rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los 





Correlación   de   Spearman   entre las variables Reclutamiento de 
Recursos Humanos y Clima Organizacional 
 
Clima Organi 
Reclutamiento de Recursos Coeficiente d 
zacional 
e correlación ,052 
  
Humanos Sig. (bilateral ) ,606 
N 100 
En la tabla 26 se observa la asociación entre ambas variables es 






El coeficiente de correlación es 0,052 lo cual indica que existe una 
correlación muy baja y no significativa (rho= ,606), según los docentes 
 
encuestados de la Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 
01. Por lo tanto, se rechaza la segunda hipótesis específica de la 
investigación. 
Tercera hipótesis específica 
Hipótesis de investigación 
Existe una relación directa significativa entre la Selección de recursos 
humanos y el Clima laboral según docentes de la Institución Educativa 




H0 No existe una relación directa significativa entre la Selección de 
recursos humanos y el clima laboral según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. 
 
H1 Existe una relación directa significativa entre la Selección de recursos 
humanos y el clima laboral según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. 
 
 
Nivel de significación 
 
El nivel de significación teórica es α = 0.05, que corresponde a un nivel de 
confiabilidad del 95%. 
 
Función de prueba 
 
Se realizó por medio del coeficiente de correlación de Spearman, ya que 
ambas variables no presentan normalidad en los datos. Además, el 
predominante fue seleccionado tomando en cuenta el de mayor 
coeficiente de correlación. 
 
Regla de decisión 
 
Rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes del 
modelo logístico es menor que α. 
 
 
No rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los 




Correlación de Spearman entre las variables Selección de Recursos 
Humanos y Clima Organizacional 
Clima Organi 
Selección de Recursos Coeficiente d 
zacional 
e correlación ,142 
  
Humanos Sig. (bilateral ) ,190 
N 100 
En la tabla 27 se observa la asociación entre ambas variables es 




El coeficiente de correlación es 0,142 lo cual indica que existe una 
correlación baja y no significativa (,190), según los docentes encuestados 
de la Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. Por lo 
tanto, se rechaza la tercera hipótesis específica de la investigación. 
 
Cuarta hipótesis específica 
Hipótesis de Investigación 
Existe una relación directa significativa entre la Capacitación del Personal 
y el Clima Organizacional según docentes de la Institución Educativa 




H0 No existe una relación directa significativa entre la Capacitación del 
personal y el clima organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador UGEL N°01 de la Provincia de 
Lima – 2014. 
 
H1       Existe una relación directa significativa entre la Capacitación del 
personal y el clima organizacional según docentes de la Institución 
 
Educativa República de Ecuador UGEL N°01 de la Provincia de 
Lima – 2014. 
Nivel de significación 
 
El nivel de significación teórica es α = 0.05, que corresponde a un nivel de 
confiabilidad del 95%. 
 
Función de prueba 
 
Se realizó por medio del coeficiente de correlación de Spearman, ya que 
ambas variables no presentan normalidad en los datos. Además, el 
predominante fue seleccionado tomando en cuenta el de mayor 
coeficiente de correlación. 
 
Regla de decisión 
 
Rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes del 
modelo logístico es menor que α. 
 
No rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los 













En la tabla 28 se observa la asociación entre ambas variables es 




El coeficiente correlación es 0,358 lo cual indica que existe una correlación 
baja pero significativa positiva (0,000), según los docentes encuestados 




e correlación ,358 
  




tanto, se acepta la cuarta hipótesis específica de la investigación. 
 
Quinta hipótesis específica 
Hipótesis de investigación 
Existe una relación directa significativa entre la Orientación e Inducción y 




H0        No existe una relación directa significativa entre la Orientación e 
Inducción y el clima Organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia 
de Lima – 2014. 
 
H1    Existe una relación directa significativa entre la Orientación e 
Inducción y el clima organizacional según docentes de la Institución 
Educativa República de Ecuador de la UGEL N°01 de la Provincia 
de Lima – 2014. 
 
Nivel de significación 
 
El nivel de significación teórica es α = 0.05, que corresponde a un nivel de 
confiabilidad del 95%. 
 
Función de prueba 
 
Se realizó por medio del coeficiente de correlación de Spearman, ya que 
ambas variables no presentan normalidad en los datos. Además, el 
predominante fue seleccionado tomando en cuenta el de mayor 
coeficiente de correlación. 
 
Regla de decisión 
 
Rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes del 
modelo logístico es menor que α. 
 
No rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes 
 













En la tabla 29 se observa la asociación entre ambas variables es 




El coeficiente de correlación es 0,249 lo cual indica que existe una 
correlación baja pero no significativa (,012), según los docentes 
encuestados de la Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 
01. Por lo tanto, se rechaza la quinta hipótesis específica de la 
investigación. 
 
Sexta hipótesis específica 
Hipótesis de investigación 
Existe una relación directa significativa entre la Evaluación del desempeño 
y el Clima organizacional según docentes de la Institución Educativa 




H0 No existe una relación directa significativa entre la Evaluación del 
desempeño y el clima organizacional según docentes de la 
Institución Educativa República de Ecuador UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014. 
 
H1       Existe una relación directa significativa entre Evaluación del 




e correlación ,249 
  




Institución Educativa República de Ecuador UGEL N°01 de la 
Provincia de Lima – 2014. 
Nivel de significación 
 
El nivel de significación teórica es α = 0.05, que corresponde a un nivel de 
confiabilidad del 95%. 
Función de prueba 
Se realizó por medio del coeficiente de correlación de Spearman, ya que 
ambas variables no presentan normalidad en los datos. Además, el 
predominante fue seleccionado tomando en cuenta el de mayor 
coeficiente de correlación. 
 
Regla de decisión 
 
Rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los coeficientes del 
modelo logístico es menor que α. 
 
No rechazar H0 cuando la significación observada “p” de los 













En la tabla 30 se observa la asociación entre ambas variables es 




El coeficiente de correlación es 0,164 lo cual indica que existe una 
correlación muy baja y no significativa (,103), según los docentes 




e correlación ,164 
  








































































En la presente investigación se observan que de un total de 100 
encuestados para la variable Clima Organizacional, el 43% considera que 
el Clima Organizacional en su Institución es malo; mientras que el 5% 
considera que existe un buen clima en su Institución, para docentes de las 
Instituciones Educativas de la UGEL N° 1. En contraste con la 
investigación publicada por Lozado (2013) quien refiere que en el 
Bachillerato de la Unidad Educativa María Auxiliadora de Riobamba el 
clima institucional es óptimo según la percepción de administrativos, 
docentes, padres de familia, personal de apoyo y estudiantes. 
 
En la presente investigación se observa que la relación entre 
gestión de recursos humanos y clima organizacional es directa y 
significativa, esto coincide con la investigación de Sanchez (2008) 
“Relación entre cultura organizacional y gestión de recursos humanos en 
los institutos superiores tecnológicos de la provincia de Chanchamayo” 
Esto indica que a mayor cultura organizacional habrá mejor gestión de 
recursos humanos. 
 
La investigación realizada plantea la importancia de la gestión de 
recursos humanos para generar un clima positivo en las instituciones 
educativas, ya que los docentes de la institución educativa República de 
Ecuador refieren que en dicha institución el clima organizacional no es 
positivo, observando que el personal directivo tiene un rol permisivo en el 
cual cada uno de los agentes educativos no interfiere con el otro, 
aparentando calma. Esto coincide con lo planteado por Gento (1994) quien 
afirma que un clima positivo está basado en el respeto mutuo ,la confianza 































Primera. Los resultados del estudio establecieron la existencia de relación 
significativa entre la gestión de recursos humanos y el clima 
organizacional. 
 
Segundo.  El 44 % de los docentes de la I.E. República de Ecuador 
opinaron que existe una mala gestión de recursos humanos, 
así como un mal clima organizacional y el 5% de los 
docentes encuestados opinaron que existe una buena 
gestión de recursos humanos y un buen clima 
organizacional. En tanto que el 79% de los docentes 
consideran un nivel bajo de Gestión de Recursos Humanos 
y consideran que existe un mal clima organizacional docente. 
 
Tercero.     Según el 79% de los docentes de la Institución Educativa 
República de Ecuador UGEL N° 01– 2014 opinan que hay un 
mal clima organizacional en la institución, en tanto que un 
16% de los docentes piensa que hay un regular clima 
organizacional y un 5% de docentes refiere que hay un buen 
clima organizacional. 
 
Cuarto. El 49 % de los docentes encuestados manifiesta que en su 
institución la Gestión de Recursos Humanos es Mala, en 
contraste con el 24% que considera que esta en un nivel 
regular y el 27% que considera un nivel Bueno. 
 
Quinto. En la presente investigación se observa que la asociación entre 
ambas variables es positiva y baja, además son 
significativas. Esto se concluye del Coeficiente de 
correlación (,345). 
 
Sexto. La significación (,000) indica que existe una relación 
significativa entre El clima Organizacional y la Gestión de 
Recursos Humanos según los docentes encuestados de la 
Institución Educativa República de Ecuador UGEL N° 01. Por 



































Primero. Realizar mediciones del clima organizacional periódicamente 
para evaluar avances y tomar decisiones respecto a ello. 
Mejorar las relaciones humanas entre todos los miembros de 
la comunidad educativa a través de la participación de todos 
en actividades extracurriculares, recreativas que promuevan 
la sana convivencia y la integración. 
 
Segundo. Para mejorar la Comunicación se debe realizar el traslado de la 
información utilizando las herramientas tecnológicas que 
permitan que todos tengan conocimiento en forma oportuna 
de las normas y procedimientos que deben aplicar en la 
institución. 
 
Tercero. Para mejorar la motivación de los docentes se debe aplicar los 
estímulos que están considerados en los documentos 
normativos de la institución procurando que el profesorado 
se sienta reconocido por su desempeño profesional. 
 
Cuarto.   Para posibilitar mejoras en la confianza tanto a los directivos 
como   entre docentes se debe promover actividades de 
integración que permitan mejorar las relaciones humanas. 
 
Quinto. En cuanto a la participación en las actividades se debe procurar 
financiamiento ya sea mediante la gestión de recursos de la 
institución o el apoyo de empresas u otras instituciones con 
lo cual disminuye el aporte tanto de los padres de familia 
como de los docentes en la realización de actividades. 
Sexto. La Planificación se realiza sin tomar en cuenta los aportes de 
todos los involucrados principalmente de los estudiantes por 
ello se debe convocar a todos los miembros de la institución 
a través de sus representantes principalmente cuando se 






Séptimo.   El personal directivo ejerce un Liderazgo autoritario que no 
favorece un buen clima en la institución por lo tanto se debe 
estar abierto a lo mejor que cualquier persona, en cualquier 
lugar, tiene que ofrecer. Transfiera el aprendizaje a lo largo 
de su organización. Asegúrese de que toda persona cuenta, 
y que todos sepan que cuentan. El personal directivo no debe 
subestimar al personal de la institución y debe escuchar sus 
aportes. 
 
Octavo.     Creatividad es un elemento que vitaliza el accionar de la 
institución   por ello se debe procurar el espíritu innovador de 
todos sus miembros mediante reuniones en las que se 
organicen proyectos creativos e innovadores con la 
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Relación entre Gestión de Recursos Humanos y el Clima 
Organizacional según Docentes De La Institución Educativa República 
De Ecuador UGEL 01 San Juan De Miraflores 
 
Patricia Nieves Fuentes Rueda 




La presente investigación pretende determinar el grado de relación entre 
gestión de recursos humanos y el clima institucional según docentes de la 
I.E. República de Ecuador UGEL 01 Villa María del Triunfo 2014. La 
investigación es de tipo sustantiva, el diseño no experimental de corte 
transversal – correlacional, la muestra es no probabilística censal. Se 
trabajó con la técnica de encuesta como instrumento el cuestionario .El 
cuestionario de gestión de recursos humanos que consta de 28 ítems y en 
cuanto al clima institucional consta de 53 ítems. La validez del instrumento 
fue realizada con un experto temático. La confiabilidad con el alpha de 
Cronbach para la consistencia general y el análisis confirmatorio que 
permitió el análisis interno de los ítems. La muestra está conformada por 
100 docentes a quienes se les aplico mediante la técnica de la encuesta y 
su instrumento el cuestionario. Para los resultados de la investigación se 
realizó la prueba de la normalidad, utilizándose el Kolmogorov Smirnov 
para decidir el estadístico de prueba por tener más de 50 sujetos en la 
muestra .De acuerdo a la normalidad se resolvió utilizar Spearman para 
todas las dimensiones. Los resultados del estudio establecieron la 
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existencia de relación significativa entre la gestión de recursos humanos 
y el clima organizacional. El 44 % opinaron que 
 
existe una mala gestión de recursos humanos así como un mal clima 
organizacional y el 5% opinaron que existe una buena gestión de recursos 
humanos y un buen clima organizacional. 




This research aims to determine the degree of relationship between human 
resource management and organizational climate as teachers EI Republic 
of Ecuador UGELs 01 Villa María del Triunfo 2014.The research is 
substantive type, no experimental cross-sectional design - correlational, 
the sample is not probabilistic census. We worked with the survey 
technique as a tool the questionnaire .The questionnaire HRM consists of 
28 items and in institutional climate consists of 53 items. The validity of the 
instrument was performed with a thematic expert .The reliability with 
Cronbach's alpha for the overall consistency and the confirmatory analysis 
that allowed the internal analysis of the items. The sample consists of 100 
teachers to whom I will be applied by the technique of the survey and the 
survey instrument. The study results established the existence of 
significant relationship between HRM and each of its dimensions with the 
organizational climate. 44% felt that there is an human resource 
mismanagement and poor organizational climate and 5% felt that there is 
a good human resources management and a good organizational climate. 
















La presente investigación aborda temas muy importantes para las 
instituciones educativas como son la gestión de recursos humanos y el 
clima organizacional. La investigación está sustentada en los trabajos de 
James Stonner en cuanto a gestión de recursos humanos y en cuanto a 
clima institucional se ha investigado los aportes de Mario Martín Bris. El 
objetivo de la investigación es determinar el grado de relación entre 
gestión de recursos humanos y el clima institucional según docentes de la 
I.E. República de Ecuador UGEL 01 Villa María del Triunfo 2014. 
La investigación realizada se presenta en cinco (06) capítulos: 
 
El Capítulo I. El Problema, hace referencia al Planteamiento del problema, 
los objetivos, general y específicos y la justificación del estudio. En el 
Capítulo II. Marco Teórico, se describen los antecedentes, las bases 
teóricas, El Capítulo III. Se presenta las hipótesis y variables del estudio 
El Capítulo IV. Diseño Metodológico, describe el diseño de la 
investigación, tipo de estudio, población, muestra, métodos e instrumentos 
de recolección de datos, confiabilidad, así como los procedimientos 
ejecutados para la recolección de información y técnicas de análisis. 
Capítulo V Resultados de la investigación, contiene la presentación de los 
resultados y el, CapítuloVI se refiere a la discusión de resultados surgidos 





















La presente investigación es de carácter Sustantiva. Este tipo de 
investigación se orienta a describir, explicar, predecir o retroceder la 
realidad, con se va en la búsqueda de los principios y leyes generales que 
permite organizar una teoría científica. (Sánchez y Reyes, 2006, p.84) El 
diseño de investigación es no experimental es aquella que se realiza sin 
manipular deliberadamente variables Lo que hacemos en la investigación 
no experimental es observar fenómenos tal y como se dan en su contexto 
natural, para después analizar•los. Como señala Kerlinger (1979). “La 
investigación no experimental o expost-facto es cualquier investigación en 
la que resulta imposible manipular variables o asignar aleatoriamente a los 
sujetos o a las condiciones”.Sánchez y Reyes. (2006) sostienen que la 
investigación es transversal cuando el estudio se circunscribe a un 
momento puntual, un segmento de tiempo durante el año a fin de medir o 
caracterizar la situación en ese tiempo específico. Estudia las variables 
simultáneamente en determinado momento, haciendo un corteen el 
tiempo; en este tiempo no es importante en relación con la forma en que 
se dan los fenómenos.El sub tipo, es correlacional. Los estudios 
correlaciónales tienen como propósito medir el grado de relación que 
existe entre dos o más conceptos, categorías o variables (Hernández, 
Fernández y Baptista, 2006, p.121). En este sentido, la presente 
investigación nos permite conocer el grado de relación que existe entre 
ambas variables (clima institucional y desempeño docente). 
La investigación fue elaborada dentro del enfoque cuantitativo este tipo de 
investigación el objetivo es establecer relaciones causales que supongan 
una explicación del objeto de investigación, se basa sobre muestras 
grandes y representativas de una población determinada, utiliza la 
estadística como herramienta básica para el análisis de datos. Se utilizó la 
técnica encuesta, La encuesta es una técnica de recogida de datos 
mediante la aplicación de un cuestionario a una muestra de individuos y el 
instrumento cuestionario. La confiabilidad del instrumento determinada por 
el Alpha de Crombach para Clima Organizacional 0.958 y para Gestión de 
Recursos Humanos 0.909 obteniendo ambas una buena confiabilidad. 
Para el análisis de datos se empleó el programa estadístico SPSS el cual 
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nos permitió elaborar a través de las frecuencias y porcentajes sus 
respectivas en la tabla de contingencia, figuras, haciendo uso de barras 
por ser variables cualitativas, porcentajes y sus respectivos figuras 
estadísticas, para los resultados el Coeficiente de Correlación de 
Spearman. 
Resultados 
Tabla 18. Correlación de Spearman entre las variables Gestión de 
Recursos Humanos y Clima Organizacional. 
Clima Organi 
Gestión de Recursos Coeficiente d 
zacional 
e correlación ,345 
  
Humanos Sig. (bilateral ) ,000 
N 100 
Fuente: Base de datos 
La significación (,000) indica que existe una relación significativa entre El 
clima Organizacional y la Gestión de Recursos Humanos según los 
docentes encuestados de la Institución Educativa República de Ecuador 
UGEL N° 01. Por lo tanto, se acepta la hipótesis general de la 
investigación. 
 
Tabla 19. Correlación de Spearman entre las variables Planificación de 
Recursos Humanos y Clima Organizacional. 
Clima Organi 
Planificación de Recursos Coeficiente d 
zacional 
e correlación ,198 
  




En la tabla 19 se puede observar que el coeficiente de correlación es 0,198 
lo cual indica que existe una correlación muy baja pero significativa 
positiva (,048), según los docentes encuestados de la Institución 
Educativa República de  Ecuador UGEL N° 01. Por lo tanto, se acepta la 
primera hipótesis específica de la investigación. 
Discusión 
En la presente investigación se observan que de un total de 100 
encuestados para la variable Clima Organizacional, el 43% considera que 
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el Clima Organizacional en su Institución es Malo; mientras que el 5% 
considera que  existe un buen clima en su Institución, para docentes de 
las Instituciones Educativas de la UGEL N° 1. En contraste con la 
investigación publicada por Lozado (2013) quien refiere que en el 
Bachillerato de la Unidad Educativa María Auxiliadora de Riobamba el 
clima institucional es óptimo según la percepción de administrativos, 
docentes, padres de familia, personal de apoyo y estudiantes. 
 
Conclusiones 
Los resultados del estudio establecieron la existencia de relación 
significativa entre la gestión de recursos humanos y el clima 
organizacional. 
El 44 % de los docentes de la I.E. República de Ecuador opinaron que 
existe una mala gestión de recursos humanos así como un mal clima 
organizacional y el 5% de los docentes encuestados opinaron que existe 
una buena gestión de recursos humanos y un buen clima organizacional. 
En tanto que el 79% de los docentes consideran un nivel bajo de Gestión 





Según el 79% de los docentes de la Institución Educativa República de 
Ecuador UGEL N° 01– 2014 opinan que hay un mal clima organizacional 
en la institución, en tanto que un 16% de los docentes piensa que hay un 
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Anexo 2. Instrumento 
 
CUESTIONARIO 
CUESTIONARIO DE CLIMA INSTITUCIONAL 
Estimado docente: 
Agradecemos su colaboración por su aporte con la Investigación de Título: 
“Relación entre la gestión de recursos humanos y el Clima institucional según 
docentes de, desarrollando el cuestionario de Clima Institucional. 
SEXO: (F ) (M) EDAD:   
Por favor, siga Ud. las siguientes instrucciones: 
1. Lea cuidadosamente y de forma clara los enunciados de las preguntas 
2. No deje preguntas sin contestar 
3. Marque con una aspa en sólo uno de los cuadros de cada pregunta 
1) nunca 2) casi nunca 3) a veces 4) casi siempre 5) siempre 
 
Nº ITEMS 1 2 3 4 5 
1 Existe rapidez en el traslado de la información en la Institución Educativa      
2 Considera  usted que hay aceptación de las propuestas entre los 
miembros de la Institución Educativa 
     
3 Considera usted que hay funcionalidad de las normas que afectan a la 
Institución Educativa 
     
4 Las disposiciones , reglamentos y horarios de la Institución Educativa se 
comunican oportunamente. 
     
5 En la Institución Educativa hay reconocimiento por el trabajo que se 
realiza . 
     
6 El profesorado es reconocido en su prestigio profesional,      
7 E l profesorado se siente motivado en la Institución Educativa?      
8 Las relaciones interpersonales en la Institución Educativa hacen posible la 
integración y un clima favorable para el trabajo en equipo. 
     
9 Estoy satisfecho(a) con el clima escolar que existe en la Institución que 
favorece el aprendizaje y la convivencia de los estudiantes. 
     
10 Existe confianza entre los miembros su Institución Educativa      
11 ¿Considera Ud. que existe respeto por los espacios de cada integrante de 
la Institución? 
     
12 Consideras importante el trato amical entre los compañeros de trabajo      
13 ¿Considera usted útil reunirse fuera de la Institución para continuar el 
trabajo de la Institución Educativa? 
     
14 Hay participación en las reuniones, capacitaciones y otras actividades 
docentes de la institución Educativa por parte de los profesores 
     
15 Hay participación de los miembros del CONEI en las actividades de la 
Institución Educativa 
     
16 Se propicia la participación de todo el profesorado 
en las deliberaciones y decisiones de la Institución Educativa 
     
17 Hay interés del profesorado para formar parte de diversos grupos de 
trabajo 
     
18 Los agentes educativos participan en las actividades de la institución 
Educativa 
     
19 Los  docentes  participan  activamente  en  el trabajo en equipo en su 
Institución Educativa 




20 Hay asistencia y participación de los docentes en el desarrollo de las 
reuniones de la institución Educativa? 
     
21 Se  realizan reuniones con la frecuencia que requiere su Institución 
Educativa 
     
22 Existen procedimientos en la Institución educativa para recopilar 
información acerca de los estudiantes y sus familias, y como es considerada 
en la planificación institucional. 
     
23 Tengo conocimiento del perfil de profesor, directivo y 
profesionales de apoyo con que cuenta la Institución 
     
24 Conozco el Proyecto Educativo y Pedagógico de la I.E. (pues, sirve como 
principio articulador para la convivencia y la gestión institucional). 
     
25 La expectativas del PEI respecto de los logros de sus estudiantes son 
altas. 
     
26 La I.E. realiza los procedimientos para supervisar y 
evaluar el cumplimiento del Plan Estratégico que se aplican en 
la institución. 
     
27 En la institución se realiza la formulación y/o revisión de la 
planificación estratégica en el ámbito pedagógico, administrativo y 
financiero . 
     
28 En la institución se cumple con los procedimientos para supervisar y 
evaluar la ejecución de los Planes de Mejoramiento 
     
29 El Plan de Mejoramiento del establecimiento, es coherente con el PEI y la 
Planificación Estratégica 
     
30 Se realiza la planificación de los procesos de 
supervisión y apoyo al trabajo docente en aula de la institución Educativa. 
     
31 El director valora y reconoce el desempeño óptimo de los docentes      
32 El director motiva para lograr el mejor desempeño de los docentes      
33 El director logra el cumplimiento eficaz de la función que realiza el docente.      
34 El personal directivo toma decisiones acertadas para el mejoramiento y 
desarrollo de la I.E. 
     
35 El personal directivo es innovador y visionario en el desempeño de sus 
funciones. 
     
36 El personal directivo promueve el trabajo en equipo.      
37 El personal directivo. logra el compromiso de los docentes para el 
mejoramiento de la enseñanza en la I.E. 
     
38 El personal directivo logra los resultados pedagógicos y objetivos 
esperados en el desarrollo de su gestión 
     
39 El personal directivo mantiene un  clima institucional que es favorable  en 
el centro educativo. 
     
40 El  personal  directivo soluciona eficientemente los conflictos que se 
presentan en la I.E. 
     
41 El personal directivo mantiene buenas relaciones con los padres de familia 
y la comunidad educativa. 
     
42 El  personal  directivo promueve la innovación y capacitación de los 
docentes para el mejoramiento de su desempeño. 
     
43 El director hace cumplir las normas, reglamentos y orientaciones 
educativas. 
     
44 El director se actualiza y capacita permanentemente.      
45 El director cuenta con el respeto y apoyo de los docentes.      
46 El director tiene el conocimiento y la capacidad directiva para 
desempeñarse en el cargo. 
     
47 El director es emprendedor laborioso y responsable en el desarrollo de sus 
funciones. 
     
48 El director mantiene y promueve la mejora de los recursos y materiales de 
la institución para una mejor labor educativa 
     
49 La gestión en la Institución educativa tiene en cuenta la innovación y la 
considera como un factor clave para su éxito 




50 La gestión en la Institución educativa es proactiva en materia 
de innovación y se anticipa a los cambios que se producen en 
el mercado y en el entorno 
     
51 La dirección de la Institución educativa está comprometida y ofrece apoyo 
a todas las actividades de innovación. 
     
52 El personal de la Institución educativa a quien han sido asignadas las 
responsabilidades en materia de innovación cumple su labor con eficiencia. 
     
53 En la Institución educativa se dedica recursos humanos, financieros y 
materiales significativos al apartado de innovación. 
     
 




El presente cuestionario está elaborado con fines académicos ya que forma parte 
de un trabajo de investigación denominado “Gestión de recursos humanos y 
clima Institucional” Instrucciones: Marque con una X la alternativa que considere 
más conveniente 
1. ¿Cada cuánto actualiza el CAP (Cuadro de Asignación de Personal), su 
Institución Educativa? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
2. ¿Los docentes participan en la elaboración del CAP (Cuadro de 
Asignación de Personal)? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
3. La Institución educativa cuenta con personal idóneo para integrar la 
comisión de contratos 
a) En desacuerdo b) Totalmente en desacuerdo 
c) Indeciso d) De Acuerdo e) Totalmente de acuerdo 
 
4. Los perfiles del personal responden a la misión y visión de la I.E. 
a) En desacuerdo b) Totalmente en desacuerdo 
c) Indeciso d) De Acuerdo e) Totalmente de acuerdo 
 
5. Los docentes participan en la elaboración de perfiles del personal 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
6. ¿Considera Usted que las capacitaciones que se dan en la I.E. 
responden a las necesidades y la Institución? 
a) En desacuerdo b) Totalmente en desacuerdo 
c) Indeciso d) De Acuerdo e) Totalmente de acuerdo 
 
7. ¿Los docentes participan en la elaboración de fichas de supervisión en la I.E.? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
8. ¿Los docentes conocen como se realiza el proceso de supervisión? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
9. ¿En el reglamento interno de la I.E. se promueve la mejora del 
rendimiento de los docentes? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
10.¿El reglamento interno de la I.E. contempla las sanciones al personal de 
acuerdo a las normas vigentes? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 





11.¿En la institución Educativa se realiza en forma adecuada la descripción del 
puesto de trabajo cuando se requiere personal? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
12. ¿Se hace de conocimiento público las funciones del personal que se requiere 
en la institución? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
13.¿Se informa los requisitos del puesto de trabajo cuando se requiere personal? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
14.¿Se informa adecuada y oportunamente las plazas docentes disponibles y 
los requisitos para acceder a ellas? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
15.¿Se realiza la selección del personal de acuerdo a las normas vigentes? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
16.Considera que es el proceso de selección de personal es adecuado? 
a) En desacuerdo b) Totalmente en desacuerdo 
c) Indeciso d) De Acuerdo e) Totalmente de acuerdo 
 
17.¿Se realiza una adecuada selección de las necesidades de capacitación del 
personal? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
18.¿La institución cuenta con un plan de capacitaciones para docentes? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
19.¿Se realiza las capacitaciones en la institución de acuerdo a lo planificado? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
20.¿Se realiza una evaluación después de las capacitaciones? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
21.¿ En la I.E. se informa adecuadamente al nuevo personal sobre la rutina 
laboral que su puesto requiere? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
22.¿ Se comunica en forma oportuna al nuevo personal sobre los aspectos 
importantes de la I.E. como visión ,misión, políticas y expectativas de la I.E.? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 




que se incorpora a la Institución? 
 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
24.¿Se realiza una adecuada evaluación al personal docente? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
25.¿Considera que el proceso de supervisión interna respeta criterios 
pedagógicos? 
a) En desacuerdo b) Totalmente en desacuerdo 
c) Indeciso d) De Acuerdo e) Totalmente de acuerdo 
 
26.¿Creed Ud. que se aplican coherentemente los estímulos y sanciones al 
personal? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
27.¿Se realiza la sanción al personal de acuerdo a las normas vigentes? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 
d) Casi Siempre e) Siempre 
 
28.¿El personal directivo monitorea y asesora permanentemente al personal? 
a) Nunca b) Casi nunca c) Algunas veces 











PROBLEMA GENERAL OBJETIVO GENERAL HIPÓTESIS GENERAL VARIABLES METODOLOGIA 
¿Cuál es la  relación entre 
la gestión de recursos 
humanos y el clima 
institucional según los 




¿Cuál es el grado de 
relación     entre la 
planificación de recursos 
humanos y el clima 
Institucional según los 
docentes de la I.E. 
República de Ecuador del 
Distrito de Villa María del 
triunfo 2014? 
 
¿Cuál es el grado de 
relación entre 
Reclutamiento y el clima 
Institucional según los 
docentes de la I.E. 
República de Ecuador del 
Distrito de Villa María 
del triunfo 2014? 
Determinar el grado de 
relación entre gestión de 
recursos humanos y el 
clima institucional según 





Determinar el grado de 
relación entre la 
planificación de recursos 
humanos y el clima 
institucional según 
docentes en la I.E 
República de Ecuador del 
Distrito de Villa María del 
triunfo 2014 
 
Determinar el grado de 
relación entre 
Reclutamiento y el clima 
Institucional según los 
docentes de la I.E. 
República de Ecuador del 
Distrito de Villa María 
del triunfo 2014 
Existe una relación 
directa y significativa 
entre la gestión de 
recursos humanos y el 
clima institucional según 
los docentes de la I.E. 
HIPÓTESIS 
ESPECÍFICAS 
Existe una relación entre 
la planificación de 
recursos humanos y el 
clima institucional según 
docentes de la I.E. 
República de Ecuador 
UGEL, 01 del Distrito de 
Villa María del triunfo 
2014 
 
Existe una relación entre 
el reclutamiento y clima 
institucional según la 
percepción de los 
docentes en la en la Red 
07 de la UGEL, 01 del 
Distrito de Villa María del 
triunfo 2014 
Operacionalización de Variable 1  Paradigma Positivista 
Enfoque :cuantitativo 
Tipo de investigación: 
Sustantiva 
Diseño :No Experimental 
Sub tipo de diseño: 
Correlacional 
Población : Docentes de la 




Muestra : No probabilística 
censal . 
100 docentes 
Validez del instrumento: 
Juicio de expertos realizado 
por la Mg. Daniela Medina 
Validez del contenido Alfa 
de Cronbach 
Validez y confiabilidad 




Realiza planes anticipándose a las necesidades de personal de 
la Institución Educativa a futuro 
Planifica la selección del personal 
Planifica la capacitación del personal 






b) Casi nunca 
c) Algunas veces 
d) Casi Siempre 
e) Siempre 
 









Descripción del puesto y funciones 
2.2 Especificaciones o requisitos del puesto 
3 Items 
 
Selección de personal 
Establece la Información sobre los requerimientos de 
personal.(Cargos ,perfiles,etc) 
Utiliza técnicas adecuadas para la selección del personal 
(pruebas ,test, etc.) 




desarrollo del personal 
Realiza la detección de las necesidades de capacitación del 
personal. 
Organiza la capacitación del personal 




Orientación e inducción Información general sobre la rutina Laboral Diaria 
Información sobre la organización: Historia ,políticas y 





Aplica estrategias coherentes para evaluar el desempeño del 
personal a su cargo. 
Realiza evaluaciones periódicas estimulando la mejora del 





¿Cuál es el grado de 
relación     entre la 
selección de personal y el 
clima Institucional según 
los docentes de la 
I.E. República de 
Ecuador del Distrito de 
Villa María del triunfo 
2014? 
 
Determinar el grado de 
relación entre la selección 
de personal y el clima 
institucional según la 
percepción de los 
docentes en la I.E de la 
del Distrito de Villa María 
del triunfo 2014 
La selección de personal 
se relaciona 
positivamente con el 
clima institucional según 
la percepción de los 
docentes en la en la Red 
07 de la UGEL, 01 del 
Distrito de Villa María del 
triunfo 2014 
 




Traslado de información 




















• En las actividades 
• Órganos colegiados 
• El profesorado propicia la participación 
• Grupos formales e informales 






PLANIFICACIÓN  Planificación y funcionamiento de la I.E. 





 Método de dirección / gestión / control 
 Procesos de control 
 Conoce el contexto de trabajo 
 Se implica en el contexto de trabajo Distribución / organización / aprovechamiento de 
recursos 




 Capacidad de aprender 
 Capacidad de adaptarse 
 Capacidad de innovar y generar cambios 
 Necesidades y demandas de su entorno 
 
 











¿Cuál es el grado de 
relación     entre la 
capacitación del personal 
y la el clima institucional 
según los docentes de la 
I.E.     .     República    de 
Determinar   el   grado de 
relación entre la 
capacitación del personal 
y el clima institucional 
según  la  percepción  de 
los docentes en la en la 
Red 07 de la del Distrito 
Existe una relación entre 
la capacitación del 
personal y el clima 
institucional según la 
percepción       de       los 
docentes en la en la Red 





Ecuador del Distrito de 
Villa María del triunfo 
2014? 
 
¿Cuál es el grado de 
relación entre 
Orientación e inducción y 
el clima institucional 
según los docentes de la 
I.E República de 
Ecuador de la UGEL 01 
del Distrito de Villa María 
del triunfo 2014? 
 
¿Cuál es el grado de 
relación entre la 
evaluación del 
desempeño y el clima 
institucional según los 
docentes de la I.E 
República de Ecuador de 
la UGEL 01 del Distrito de 
Villa María del triunfo 
2014? 
de Villa María del triunfo 
2014 
 
Determinar el grado de 
relación entre 
Orientación e inducción y 
el clima institucional 
según los docentes de la 
I.E República de 
Ecuador de la UGEL 01 
del Distrito de Villa María 
del triunfo 2014 
 
Determinar el grado de 
relación entre la 
evaluación del 
desempeño y el clima 
institucional según la 
percepción de los 
docentes en la en la I.E. 
República de Ecuador de 
la UGEL 01 del Distrito de 
Villa María del triunfo 
2014 
Distrito de Villa María del 
triunfo 2014 
 
Existe una relación entre 
Orientación e inducción y 
el clima institucional 
según los docentes de la 
I.E República de 
Ecuador de la UGEL 01 
del Distrito de Villa María 
del triunfo 2014 
 
Existe una relación entre 
la evaluación del 
desempeño y el clima 
institucional según la 
percepción de los 
docentes en la I.E. 
República de Ecuador de 
la UGEL 01 del Distrito de 
Villa María del triunfo 
2014 en la Red 07 de la 
del Distrito de Villa María 














































ID SEXO EDAD C1 C2 C3 C4 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13 C14 C15 C16 C17 C18 C19 C20 C21 C22 C23 C24 C25 C26 C27 C28 C29 C30 C31 C32 C33 C34 C35 C36 
1 1 45 3 2 3 2 2 3 3 4 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 1 2 3 3 3 3 3 2 2 3 4 4 4 3 3 
2 1 40 2 3 3 2 1 1 2 3 2 2 3 3 2 2 1 1 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 
3 2 42 2 3 2 3 0 2 3 3 3 3 3 4 3 3 1 2 2 2 2 3 2 2 1 2 3 1 1 1 1 2 2 2 2 3 3 
4 1 51 2 1 1 1 1 0 1 3 2 2 3 3 0 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 1 2 2 1 1 1 2 1 
5 2 54 2 3 3 2 1 2 1 2 3 3 2 3 2 2 2 1 2 2 1 2 1 2 1 3 3 2 2 1 2 1 1 1 2 2 1 
6 2 48 2 3 3 3 1 1 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 1 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 
7 1 42 2 2 1 1 1 0 0 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 0 0 2 2 3 1 1 1 2 2 2 
8 2 46 2 3 2 3 2 2 2 3 3 3 2 4 3 3 2 2 2 2 3 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 1 
9 2 42 2 2 3 2 0 1 1 3 2 1 3 3 2 2 1 1 3 2 1 3 1 2 3 2 3 2 1 1 2 1 2 2 3 2 2 
10 1 63 2 2 3 3 1 1 0 2 2 1 2 4 2 2 2 2 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 
11 1 36 2 3 1 2 1 3 2 3 3 3 2 1 3 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 2 2 3 2 3 
12 2 42 1 1 2 1 1 2 2 2 1 0 0 1 1 1 2 2 1 2 1 1 2 2 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 0 1 1 
13 1 42 2 0 1 1 3 0 0 3 2 2 1 2 2 2 2 3 4 2 2 2 1 0 2 2 2 0 0 1 1 2 1 1 1 2 2 
14 1 43 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 4 0 3 1 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 2 2 
15 2 59 2 1 4 2 0 2 0 2 2 1 1 4 0 1 1 1 2 1 2 2 3 1 1 1 2 2 2 3 2 2 1 1 1 1 2 
16 1 49 2 1 1 1 1 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 1 1 2 2 1 0 3 1 2 2 1 2 2 1 1 0 1 1 1 
17 2 54 2 3 2 2 2 2 3 2 3 3 3 4 3 2 2 3 1 2 2 2 1 1 1 2 2 2 1 2 3 2 3 2 2 2 3 
18 1 41 2 2 3 3 1 1 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 
19 1 45 3 2 2 3 0 1 1 2 1 2 2 2 3 3 3 2 2 2 3 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 
20 1 48 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 3 2 1 3 2 2 2 3 2 2 1 1 2 1 1 2 1 1 2 1 2 1 2 2 2 
21 2 43 3 2 2 2 1 1 2 2 3 2 3 3 2 3 3 2 3 4 4 3 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 
22 1 34 1 2 0 2 3 0 1 3 0 4 0 2 1 3 0 2 0 2 0 3 1 3 2 0 2 4 0 2 1 3 0 1 3 2 0 
23 2 46 1 2 0 2 3 0 4 1 2 4 0 2 1 3 1 2 0 2 2 0 2 1 3 4 0 0 2 1 3 1 2 1 3 1 2 
24 1 44 1 2 2 1 1 1 2 3 3 3 3 4 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 2 2 1 2 2 2 2 2 
25 1 56 2 1 2 2 0 0 1 1 2 1 2 1 0 1 1 0 2 1 2 2 1 0 0 0 1 2 2 2 2 1 0 0 1 2 2 
26 1 39 1 3 3 1 2 3 1 1 3 2 2 3 3 1 3 3 3 0 1 1 3 3 1 2 2 3 3 2 1 1 3 1 1 3 1 
27 2 44 3 2 2 3 2 3 1 3 3 3 2 1 2 3 3 2 2 3 1 1 3 3 2 2 3 3 1 1 2 3 2 2 3 2 2 
28 1 37 1 1 2 1 1 0 2 2 1 2 0 2 1 1 0 0 1 1 2 2 2 1 1 1 2 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1 
29 2 54 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 1 1 3 3 2 2 3 2 2 3 2 3 
30 2 55 3 3 2 2 2 3 3 1 3 3 1 1 2 3 2 2 1 1 2 2 2 1 1 2 1 2 3 3 1 1 3 3 2 2 2 
31 2 53 2 1 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 4 4 4 3 4 2 4 3 4 4 4 2 2 2 2 2 2 3 2 1 2 
32 2 37 2 2 3 4 2 0 1 2 2 1 4 3 1 1 1 0 3 3 3 1 2 1 1 0 2 2 1 0 1 0 2 0 1 1 2 
33 1 30 2 2 2 4 1 0 1 2 2 0 4 3 2 1 1 0 3 2 4 2 1 1 0 2 3 2 1 1 2 2 1 1 1 2 1 
34 1 43 3 3 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 1 2 2 3 3 3 4 3 2 1 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 4 3 4 
35 1 48 3 3 2 2 4 4 4 3 3 2 2 4 1 3 3 3 4 2 4 4 3 3 3 4 3 3 3 4 3 3 2 2 3 2 3 
36 2 41 1 1 2 1 2 2 2 2 1 1 4 2 2 1 1 2 2 2 3 2 3 1 1 3 2 2 3 1 2 2 2 1 2 1 2 
37 1 43 3 4 3 2 2 3 2 2 2 3 4 2 3 3 3 3 4 4 2 1 1 2 2 2 1 2 2 1 3 3 3 3 3 2 2 
38 1 27 3 2 4 3 1 3 3 2 3 2 2 4 2 3 1 2 3 3 2 2 3 4 3 2 4 2 3 3 3 2 3 4 3 4 3 
39 2 40 3 3 4 3 2 4 3 3 4 2 4 1 1 4 3 3 2 4 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 4 2 4 2 4 4 2 
40 2 34 1 1 0 1 1 2 1 2 2 1 1 1 2 2 1 2 1 1 2 2 2 1 2 2 2 1 2 3 2 1 1 2 2 2 1 
41 1 51 3 2 2 3 2 2 2 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 1 2 2 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3 2 
42 2 41 3 3 4 4 3 2 3 3 2 3 4 4 3 3 1 3 2 3 3 2 3 2 3 3 2 1 3 2 2 1 2 2 3 1 3 
43 1 36 3 4 1 3 2 1 3 3 2 3 1 1 3 1 1 2 3 3 2 2 1 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 3 
44 2 53 2 2 3 4 3 3 2 2 2 2 3 4 0 2 2 2 1 2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 
45 1 55 2 0 2 3 4 0 0 2 2 0 0 2 2 4 0 0 2 2 2 4 0 0 0 4 2 2 4 4 0 4 0 0 4 2 0 
46 1 42 3 3 2 3 1 1 3 3 4 4 4 4 3 3 4 4 2 3 2 3 1 1 1 2 2 2 2 1 2 3 1 2 3 3 2 
47 1 53 3 2 3 2 1 3 2 3 3 4 2 4 2 3 3 3 2 3 2 3 1 3 2 3 2 3 2 3 3 2 2 2 3 3 4 
48 1 39 2 3 2 3 2 1 3 3 2 3 1 2 3 2 3 3 2 2 3 1 1 3 3 2 2 3 2 2 3 1 1 2 2 3 3 
49 2 54 2 3 2 3 2 3 3 3 3 4 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 4 3 3 3 
50 2 50 2 2 2 1 1 2 1 2 1 1 2 3 1 1 2 1 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 2 2 3 1 1 2 2 1 2 
51 1 45 3 2 3 2 2 3 3 4 3 3 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 1 2 3 3 3 3 3 2 2 3 4 4 4 3 3 
52 1 40 2 3 3 2 1 1 2 3 2 2 3 3 2 2 1 1 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 
53 2 42 2 3 2 3 0 2 3 3 3 3 3 4 3 3 1 2 2 2 2 3 2 2 1 2 3 1 1 1 1 2 2 2 2 3 3 
54 1 51 2 1 1 1 1 0 1 3 2 2 3 3 0 3 3 3 2 3 3 3 2 2 2 3 2 2 2 1 2 2 1 1 1 2 1 
55 2 54 2 3 3 2 1 2 1 2 3 3 2 3 2 2 2 1 2 2 1 2 1 2 1 3 3 2 2 1 2 1 1 1 2 2 1 
56 2 48 2 3 3 3 1 1 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 3 3 3 1 3 2 3 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 
57 1 42 2 2 1 1 1 0 0 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 2 2 2 0 0 2 2 3 1 1 1 2 2 2 
58 2 46 2 3 2 3 2 2 2 3 3 3 2 4 3 3 2 2 2 2 3 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 1 
59 2 42 2 2 3 2 0 1 1 3 2 1 3 3 2 2 1 1 3 2 1 3 1 2 3 2 3 2 1 1 2 1 2 2 3 2 2 
60 1 63 2 2 3 3 1 1 0 2 2 1 2 4 2 2 2 2 3 3 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 
61 1 36 2 3 1 2 1 3 2 3 3 3 2 1 3 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 2 3 2 3 3 2 3 2 2 3 2 3 
62 2 42 1 1 2 1 1 2 2 2 1 0 0 1 1 1 2 2 1 2 1 1 2 2 1 2 1 1 1 1 2 2 1 1 0 1 1 
63 1 42 2 3 1 1 0 0 0 3 2 2 1 2 2 2 2 3 3 2 2 1 1 0 2 2 2 0 0 1 1 2 1 1 1 2 2 
64 1 43 2 3 2 2 2 2 2 3 2 2 2 4 0 3 1 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 2 2 2 1 1 1 1 1 2 2 
65 2 59 2 1 4 2 0 2 0 2 2 1 1 4 0 1 1 1 2 1 2 2 3 1 1 1 2 2 2 3 2 2 1 3 2 3 2 
66 1 49 2 1 1 1 1 2 3 2 2 2 3 2 2 2 2 2 1 1 2 2 1 0 3 1 2 2 1 2 2 1 1 2 2 1 1 
67 2 54 2 3 2 2 2 2 3 2 3 3 3 4 3 2 2 3 1 2 2 2 1 1 1 2 2 2 1 2 3 2 3 1 0 2 3 
68 1 41 2 2 3 3 1 1 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 
69 1 45 3 2 2 3 0 1 1 2 1 2 2 2 3 3 3 2 2 2 3 3 1 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 
70 1 48 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 3 2 1 3 2 2 2 3 2 2 1 1 2 1 1 2 1 1 2 1 2 1 2 2 2 
71 2 43 3 2 2 2 1 1 2 2 3 2 3 3 2 3 3 2 3 4 4 3 2 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 
72 1 34 1 2 0 2 3 0 1 3 0 4 0 2 1 3 0 2 0 2 0 3 1 3 2 0 2 4 0 2 1 3 0 1 3 2 0 
73 2 46 1 2 0 2 3 0 4 1 2 4 0 2 1 3 1 2 0 2 2 0 2 1 3 4 0 0 2 1 3 1 3 2 3 1 2 
74 1 44 1 2 2 1 1 1 2 3 3 3 3 4 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 2 3 2 2 1 2 2 1 2 2 
75 1 56 2 1 2 2 0 0 1 1 2 1 2 1 0 1 1 0 2 1 2 2 1 0 0 0 1 2 2 2 2 1 1 0 2 2 2 
76 1 39 1 3 3 1 2 3 1 1 3 2 2 3 3 1 3 3 2 0 1 1 3 3 1 2 2 3 3 2 1 1 3 1 1 3 1 
77 2 44 3 2 2 3 2 3 1 3 3 3 2 1 2 3 3 2 2 3 1 1 3 3 2 2 3 3 1 1 2 3 2 2 3 2 2 
78 1 37 1 1 2 1 1 0 2 2 1 2 0 2 1 1 0 0 1 1 2 2 2 1 1 1 2 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1 
79 2 54 2 2 2 3 3 2 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 3 3 1 1 3 3 2 2 3 2 2 3 2 3 
80 2 55 3 3 2 2 2 3 3 1 3 3 1 1 2 3 2 2 1 1 2 2 2 1 1 2 1 2 3 3 1 1 3 3 2 2 2 
81 2 53 2 1 2 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 4 4 4 3 4 2 4 3 4 4 4 2 2 2 2 2 2 3 2 1 2 
82 2 37 2 2 3 4 2 0 1 2 2 1 2 3 1 1 1 0 3 3 3 1 2 1 1 0 2 2 1 0 1 0 2 0 1 1 2 
83 1 30 2 2 2 4 1 0 1 2 2 0 2 3 2 1 1 0 3 2 4 2 1 1 0 2 3 2 1 1 2 2 1 1 1 2 1 
84 1 43 3 3 4 3 4 3 3 4 4 4 4 4 1 2 2 3 3 3 4 3 2 1 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 4 3 4 
85 1 48 3 3 2 2 4 4 4 3 3 2 2 4 1 3 3 3 4 2 4 4 3 3 3 4 1 3 3 4 3 3 2 2 3 2 3 
86 2 41 1 1 2 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 1 1 2 2 2 3 2 3 1 1 3 2 2 3 1 2 2 2 1 2 1 2 
87 1 43 3 4 3 2 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3 3 3 4 4 2 1 1 2 2 2 1 2 2 1 3 3 3 3 3 2 2 
88 1 27 3 2 4 3 1 3 3 2 3 2 2 4 2 3 1 2 3 3 2 2 3 4 3 2 4 2 3 3 3 2 3 4 3 4 3 
89 2 40 3 3 4 3 2 4 3 3 4 2 4 1 1 4 3 3 2 4 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 4 2 4 2 4 4 2 
90 2 34 1 1 0 1 1 2 1 2 2 1 1 1 2 2 1 2 1 1 2 2 2 1 2 2 2 1 2 3 2 1 1 2 2 2 1 
91 1 51 3 2 2 3 2 2 2 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 2 3 3 2 1 2 2 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3 2 
92 2 41 3 3 4 4 3 2 3 3 2 3 4 4 3 3 1 3 2 3 3 2 3 2 3 3 2 1 3 2 2 1 2 2 3 1 3 
93 1 36 3 4 1 2 2 1 3 3 2 3 1 1 3 1 1 2 3 3 2 2 1 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3 3 2 3 
94 2 53 2 2 3 4 3 3 2 2 2 2 3 4 0 2 2 2 1 2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 2 2 3 3 
95 1 47 4 4 3 4 4 3 4 2 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 4 3 2 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 
96 2 55 3 4 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 
97 1 41 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 4 3 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
98 1 39 2 3 2 3 2 1 3 3 2 3 1 2 3 2 3 3 2 2 3 1 1 3 3 2 2 3 2 2 3 1 1 2 2 3 3 
99 2 54 2 3 2 3 2 3 3 3 3 4 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 4 3 3 3 





 C38 C39 C40 C41 C42 C43 C44 C45 C46 C47 C48 C49 C50 C51 C52 C53 G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 G11 G12 G13 G14 G15 G16 G17 G18 G19 G20 G21 G22 G23 G24 G25 G26 G27 G28 
3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 2 3 1 2 3 1 2 1 1 1 1 2 1 1 2 2 2 2 3 3 1 1 1 1 2 0 1 1 1 
2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 3 2 1 2 
3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 1 4 1 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 3 3 2 2 3 2 2 0 3 3 3 1 2 3 
2 2 2 2 2 2 3 3 4 4 3 3 3 2 2 2 2 3 0 3 1 0 0 1 1 2 2 2 2 4 4 4 0 2 1 1 0 1 2 2 3 2 0 0 1 
1 2 3 1 1 1 2 1 3 3 3 2 2 2 3 3 1 4 1 0 2 1 2 0 3 3 1 1 1 1 2 3 2 1 1 1 4 1 1 1 1 2 1 1 2 
2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 4 3 3 3 2 2 2 1 1 2 2 3 3 0 2 0 1 2 0 2 1 1 2 3 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 2 4 3 0 0 2 2 1 2 2 1 3 3 3 4 2 2 2 1 2 1 1 2 3 1 2 2 
2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 3 3 3 2 2 3 4 4 2 3 3 3 4 2 2 2 4 4 4 4 4 3 2 1 1 1 0 1 1 2 3 4 4 4 
2 2 2 2 3 1 3 2 3 2 2 1 1 1 3 3 3 3 3 3 0 0 2 3 2 2 3 0 1 1 2 2 0 1 2 2 1 3 1 1 1 3 2 2 2 
2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 4 3 3 2 1 3 3 1 3 1 1 1 4 3 4 4 4 4 3 1 1 1 1 1 1 1 2 3 1 1 2 
3 2 2 4 3 3 2 2 2 1 1 2 1 1 2 2 1 3 3 4 3 4 0 1 0 1 3 3 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 2 4 4 3 
0 1 0 2 1 2 2 1 1 2 2 2 1 1 2 1 2 0 0 3 2 4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 4 2 3 4 4 3 3 3 3 4 3 4 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 4 4 3 0 0 3 4 1 2 2 2 1 3 3 4 2 2 2 1 2 1 1 2 3 1 2 3 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 3 2 1 2 3 3 3 3 2 1 2 2 2 0 1 1 2 2 2 2 2 2 0 1 1 1 
3 3 2 2 2 2 1 2 3 2 2 3 3 3 3 2 2 2 4 2 3 2 3 0 2 4 2 4 1 3 4 4 3 1 2 1 1 4 1 2 3 2 1 2 1 
2 2 1 1 1 2 0 1 2 1 1 1 1 1 1 1 0 1 2 3 0 2 0 2 2 2 3 2 1 2 2 3 3 1 1 2 0 1 1 1 2 0 0 3 2 
2 2 2 3 2 3 4 3 4 3 3 3 2 2 2 3 3 3 2 3 3 3 4 1 3 1 1 1 4 4 1 4 2 3 2 2 1 2 1 1 2 1 1 1 1 
2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 1 2 2 2 4 3 1 1 2 1 2 1 0 1 1 1 2 2 3 2 3 3 3 
2 2 3 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 1 2 2 3 0 1 3 1 1 1 
1 2 1 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 3 3 1 2 1 1 2 2 4 1 4 2 2 3 2 1 2 0 0 0 1 2 2 1 1 2 
2 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 3 0 3 1 4 3 2 2 4 4 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 2 3 2 
2 2 0 2 1 2 0 2 0 2 0 4 2 0 3 1 2 4 2 3 0 1 3 4 3 1 3 0 4 2 1 4 2 2 1 2 3 2 2 1 3 3 4 2 3 
3 0 1 1 1 0 2 3 0 3 1 1 3 0 2 0 3 4 1 1 2 1 4 4 1 1 1 3 0 4 2 4 2 1 4 3 4 1 4 1 2 1 4 3 1 
2 2 2 2 3 2 3 2 2 1 2 2 3 2 2 2 1 2 0 3 3 0 3 0 2 0 0 4 0 3 2 4 2 0 1 2 0 2 0 1 1 2 0 1 0 
1 1 2 2 2 0 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 4 2 2 3 1 0 0 1 1 2 4 2 2 2 2 2 1 0 0 0 1 1 1 0 2 1 1 2 
2 2 2 0 1 3 3 3 1 1 3 2 2 2 3 3 1 2 2 3 3 4 4 2 2 4 2 4 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 2 3 3 3 4 2 4 
3 3 1 1 2 2 1 1 2 2 3 3 2 2 1 2 2 2 2 1 4 1 3 2 1 1 2 2 1 1 2 2 4 1 2 2 2 1 1 1 2 3 1 2 2 
2 2 1 2 2 1 1 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 3 3 4 3 4 3 3 3 4 4 2 2 4 3 4 2 2 4 3 2 4 2 4 4 4 4 
2 2 3 3 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 4 3 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 2 4 4 4 4 4 3 2 4 4 3 
3 2 3 2 2 4 4 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 2 1 1 1 1 4 1 0 3 3 3 1 4 4 2 4 1 1 1 2 4 3 3 2 4 4 4 2 
3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 1 2 2 2 2 2 3 2 1 1 2 2 2 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 0 
0 3 1 1 4 2 0 2 3 3 2 1 1 2 1 1 0 4 3 3 0 0 0 2 1 1 2 2 4 3 3 4 3 2 4 2 0 2 0 2 1 3 1 0 1 
4 2 1 3 4 2 1 2 4 4 3 2 2 2 1 1 0 4 3 3 0 0 0 2 0 3 2 2 4 4 4 4 3 2 1 2 0 2 0 2 1 0 1 2 1 
4 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 2 4 2 4 4 4 4 4 4 2 4 4 
3 2 2 3 2 2 3 2 2 3 4 3 2 2 2 2 3 3 3 4 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 4 4 3 2 2 4 4 2 2 2 2 3 4 4 4 
1 2 1 2 1 1 2 1 2 1 1 2 0 2 1 1 0 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 
3 2 3 2 3 3 3 1 1 1 3 0 3 3 1 3 2 2 2 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 2 4 4 
3 2 2 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 1 1 2 2 2 3 3 2 2 2 4 2 4 2 3 2 3 4 2 2 4 2 2 2 3 2 2 4 3 
4 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 3 2 3 2 3 2 2 2 0 3 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 4 0 1 2 2 1 1 2 2 2 4 2 2 2 
1 2 1 2 1 2 2 2 1 2 2 1 1 2 1 2 1 2 2 2 1 1 3 1 1 1 2 2 2 3 3 2 1 4 2 4 4 1 2 2 2 3 4 4 4 
2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 4 1 4 2 2 1 2 2 2 2 2 1 4 4 3 4 3 3 2 2 4 3 3 2 1 4 4 
2 2 3 2 4 4 3 3 4 3 4 3 2 3 3 3 2 1 2 1 1 4 3 4 4 3 2 2 2 4 1 3 3 4 4 2 2 2 2 2 2 4 4 4 3 
3 2 2 3 3 3 4 3 4 4 3 3 4 3 4 3 1 1 2 2 0 4 3 2 2 2 2 2 3 4 2 2 3 2 2 4 4 4 2 2 3 3 4 3 1 
2 2 2 3 4 2 2 4 4 4 4 4 4 1 4 4 4 2 0 3 3 0 2 3 1 0 4 0 0 3 0 0 2 0 3 3 0 0 0 0 0 2 0 0 0 
4 0 2 2 2 2 4 4 4 2 2 2 4 2 2 2 4 2 4 4 3 2 3 1 2 1 4 4 4 4 2 4 3 2 0 1 0 4 2 0 4 3 2 2 2 
3 2 3 2 2 3 4 4 4 3 4 4 3 3 2 2 2 2 2 0 1 1 1 1 1 3 1 1 3 3 1 3 3 4 2 2 1 1 0 1 2 0 1 2 2 
3 2 2 3 3 4 3 2 3 2 3 2 3 2 3 2 3 3 4 4 3 4 3 4 1 4 4 4 3 3 4 1 2 4 4 4 4 2 2 4 3 3 4 4 4 
1 1 3 2 1 1 2 2 2 3 2 3 1 3 2 3 1 2 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1 1 3 1 1 1 0 1 1 1 0 0 4 1 1 
2 3 3 3 2 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 4 3 1 4 3 1 2 2 1 1 3 2 4 3 1 1 1 
2 2 1 2 2 1 3 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 2 2 3 3 2 1 2 2 2 2 2 1 2 2 2 2 
3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 2 3 4 3 2 3 1 2 3 1 2 1 1 1 1 2 1 1 2 2 2 2 3 3 1 1 1 1 2 0 1 1 1 
2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 2 3 2 1 2 
3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 2 2 3 1 4 1 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2 2 2 3 3 2 2 3 2 2 0 3 3 3 1 2 3 
2 2 2 2 2 2 3 3 4 4 3 3 3 2 2 2 2 3 0 3 1 0 0 1 1 2 2 2 2 4 4 4 0 2 1 1 0 1 2 2 3 2 0 0 1 
1 2 3 1 1 1 2 1 3 3 3 2 2 2 3 3 1 4 1 0 2 1 2 0 3 3 1 1 1 1 2 3 2 1 1 1 4 1 1 1 1 2 1 1 2 
2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 3 4 3 3 3 2 2 2 1 1 2 2 3 3 0 2 0 1 2 0 2 1 1 2 3 2 2 2 
2 2 2 2 2 1 3 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 2 4 3 0 0 2 2 1 2 2 1 3 3 3 4 2 2 2 1 2 1 1 2 3 1 2 2 
2 2 2 2 2 3 3 3 2 2 2 3 3 3 2 2 3 4 4 2 3 3 3 4 2 2 2 4 4 4 4 4 3 2 1 1 1 0 1 1 2 3 4 4 4 
2 2 2 2 3 1 3 2 3 1 2 1 1 1 3 3 3 3 3 3 0 0 2 3 2 2 1 0 1 1 2 2 0 1 2 2 1 2 1 1 1 3 2 2 2 
2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3 2 1 3 3 1 3 1 1 1 4 3 4 4 4 4 3 1 1 1 1 1 1 1 2 3 1 1 2 
3 2 2 3 3 3 2 2 2 1 1 2 1 1 2 2 1 3 3 4 3 4 0 1 0 1 3 3 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 4 4 3 2 4 4 3 
0 1 2 2 1 2 2 1 1 2 2 2 1 1 2 1 2 2 2 3 2 4 3 4 3 3 4 4 3 3 4 4 2 3 4 4 3 3 3 3 4 3 4 2 2 
2 2 2 2 2 1 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 2 3 4 4 3 0 0 3 4 1 2 2 2 1 3 3 4 2 2 2 1 2 1 1 2 3 1 2 3 
2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 3 2 1 2 3 3 3 3 2 1 2 2 2 0 1 1 2 2 2 2 2 2 0 1 1 1 
3 3 2 2 2 2 1 2 3 2 2 3 3 3 3 2 2 2 4 2 3 2 3 0 2 4 2 4 1 3 4 4 3 1 2 1 1 4 1 2 3 2 1 2 1 
2 2 1 1 1 2 0 1 2 1 1 1 1 1 1 1 0 1 2 3 0 2 0 2 2 2 3 2 1 2 2 3 3 1 1 2 0 1 1 1 2 0 0 3 2 
2 2 2 3 2 3 4 3 4 3 3 3 2 2 2 3 3 3 2 3 3 3 4 1 3 1 1 1 4 4 1 4 2 3 2 2 1 2 1 1 2 1 1 1 1 
2 2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 2 3 2 1 2 2 2 4 3 1 1 2 1 2 1 0 1 1 1 2 2 3 2 3 3 3 
2 2 3 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 4 3 3 3 3 3 4 4 4 4 0 4 4 4 4 3 3 2 1 2 1 1 2 4 1 1 1 1 
1 2 1 2 2 2 3 2 3 2 2 2 2 1 2 2 1 2 2 3 3 1 2 1 1 2 2 4 1 4 2 2 3 2 1 2 0 0 0 1 2 2 1 1 2 
2 3 2 2 3 2 3 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 3 0 3 1 4 3 2 2 4 4 2 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 2 3 2 
2 2 0 2 1 2 0 2 0 2 0 4 2 0 3 1 2 4 2 3 0 1 3 4 3 1 3 0 4 2 1 4 2 2 1 2 3 2 2 1 3 3 4 2 3 
3 0 1 1 1 0 2 3 0 3 1 1 3 0 2 0 3 4 1 1 2 1 4 4 1 1 1 3 0 4 2 4 2 1 4 3 4 1 4 1 2 1 4 2 1 
2 2 2 2 3 2 3 2 2 1 2 2 3 2 2 2 1 2 0 3 3 0 3 0 2 0 0 4 0 3 2 4 2 0 1 2 0 2 0 1 1 2 0 1 0 
1 1 2 2 2 0 2 3 2 3 3 3 3 2 2 2 2 4 2 2 3 1 0 0 1 1 2 2 2 2 2 2 2 1 0 0 0 1 1 1 0 2 1 1 2 
2 2 2 0 1 3 3 3 1 1 3 2 2 2 3 3 1 2 2 3 3 4 4 2 2 4 2 4 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 2 3 3 3 4 2 4 
3 3 1 1 2 2 1 1 2 2 3 3 2 2 1 2 2 2 2 1 4 1 3 2 1 1 2 2 1 1 2 2 4 1 2 2 2 1 1 1 2 3 1 2 2 
2 2 1 2 2 1 1 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 2 2 3 3 4 3 4 3 3 3 4 4 2 2 4 3 4 2 2 4 3 2 4 2 4 4 4 4 
2 2 3 3 2 2 3 3 2 2 2 3 3 2 2 2 3 3 3 3 3 2 4 3 3 4 4 4 3 3 4 4 3 4 2 4 4 4 4 4 3 2 4 4 3 
3 2 3 2 2 4 4 3 3 3 2 2 3 3 2 2 3 2 1 1 1 1 4 1 0 3 3 3 1 4 4 2 4 1 1 1 2 4 3 3 2 4 4 4 2 
3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 1 2 2 2 2 2 3 2 1 1 2 2 2 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 0 
0 3 1 1 4 2 0 2 3 3 2 1 1 2 1 1 0 4 3 3 0 0 0 2 1 1 2 2 4 3 3 4 3 2 4 2 0 2 0 2 1 3 1 0 1 
4 2 1 3 4 2 1 2 4 4 3 2 2 2 1 1 0 4 3 3 0 0 0 2 0 3 2 2 4 4 4 4 3 2 1 2 0 2 0 2 1 0 1 2 1 
4 3 3 3 3 4 4 3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 4 4 3 4 2 4 2 4 4 4 4 4 4 2 4 4 
3 2 2 3 2 2 3 2 2 3 4 3 2 2 2 2 3 3 3 4 4 3 4 2 2 2 2 2 2 4 4 4 3 2 2 4 4 2 2 2 2 3 4 4 4 
1 2 1 2 1 1 2 1 2 1 1 2 0 2 1 1 0 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 2 1 1 2 2 2 2 1 1 2 2 2 2 
3 2 3 2 3 3 3 1 1 1 3 0 3 3 1 3 2 2 2 3 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 2 4 4 
3 2 2 3 3 3 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 1 1 2 2 2 3 3 2 2 2 4 2 4 2 3 2 3 4 2 2 4 2 2 2 3 2 2 4 3 
4 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 3 2 3 2 3 2 2 2 0 3 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 4 0 1 2 2 1 1 2 2 2 4 2 2 2 
1 2 1 2 1 2 2 2 1 2 2 1 1 2 1 2 1 2 2 2 1 1 3 1 1 1 2 2 2 3 3 2 1 4 2 4 4 1 2 2 2 3 4 4 4 
2 3 3 3 2 2 3 2 3 3 3 4 3 3 4 3 3 4 4 1 4 2 2 1 2 2 2 2 2 1 4 4 3 4 3 3 2 2 4 3 3 2 1 4 4 
2 2 3 2 4 4 3 3 4 3 4 3 2 3 3 3 2 1 2 1 1 4 3 4 4 3 2 2 2 4 1 3 3 4 4 2 2 2 2 2 2 4 4 4 3 
3 2 2 3 3 3 4 3 4 4 3 3 4 3 4 3 1 1 2 2 0 4 3 2 2 2 2 2 3 4 2 2 3 2 2 4 4 4 2 2 3 3 4 3 1 
2 2 2 3 4 2 2 4 4 4 4 4 4 1 4 4 4 2 0 3 3 0 2 3 1 0 4 0 0 3 0 0 2 0 3 3 0 0 0 0 0 2 0 0 0 
4 3 4 3 3 4 3 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 2 3 4 3 4 3 3 2 3 3 2 3 3 4 4 4 3 3 2 3 3 3 2 4 2 2 2 
4 4 3 2 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 2 2 4 2 3 3 3 2 2 4 3 3 4 2 4 3 3 3 4 4 3 3 
4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 3 3 4 2 3 3 3 4 4 4 3 4 3 2 3 3 2 2 3 3 2 3 
1 1 3 2 1 1 2 2 2 3 2 3 1 3 2 3 1 2 2 1 1 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1 1 3 1 1 1 0 1 1 1 0 0 4 1 1 
2 3 3 3 2 3 4 4 4 4 4 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 2 2 4 3 1 4 3 1 2 2 1 1 3 2 4 3 1 1 1 
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